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„Güterverkehr: von der Strasse auf die Schiene – Zweifel am Erfolg der verkehrs-
politischen Pläne der Europäischen Union“ (Frankfurter Allgemeine Zeitung, 4.7.2002)
Seit nunmehr etlichen Jahren hören wir derartige Meldungen mit einer zunehmenden
Frequenz in den Medien. Über die Ursachen und Konsequenzen auf (verkehrs)politischer,
volkswirtschaftlicher, gesellschaftlicher und ökologischer Ebene ist viel geschrieben
worden. Weniger bekannt und durchleuchtet wurden bisher die betriebswirtschaftlichen
Aspekte, die die Deregulierung der europäischen Verkehrsmärkte bzw. die Privatisierung
der ehemaligen nationalen Monopolunternehmen mit sich bringen. Wie verändert sich vor
allem die Struktur der betroffenen Branchen und wie gestalten die Akteure dieselbe im
Sinne einer verbesserten Wettbewerbsfähigkeit?
„Deutsche Bahn bremst private Konkurrenz aus“ (Süddeutsche Zeitung, 11./12.1.2003)
oder „Bahn expandiert in Frankreich“ (Süddeutsche Zeitung, 22.11.2002)
Seit einiger Zeit verändert sich die Wettbewerbsstruktur auch im europäischen Eisenbahn-
güterverkehr. Die Auflösung staatlicher Monopole sowie die Öffnung nationaler Märkte
implizieren einen verstärkten Wettbewerb, bieten jedoch gleichzeitig die Möglichkeit, sich
über neuartige Formen der Allianzbildung Wettbewerbsvorteile zu sichern bzw. Eintritts-
chancen in neue Transportmärkte zu nutzen.
Die Einführung wettbewerblicher Marktstrukturen im Eisenbahngüterverkehr betrifft
einerseits die Schaffung gleicher Wettbewerbsvoraussetzungen im Verhältnis der Ver-
kehrsträger untereinander (intermodal). Weiterhin steht die Einführung von Wettbewerb
zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen im Vordergrund (intramodal). Die vorliegende
Arbeit betrachtet Allianzmöglichkeiten entlang beider Dimensionen: im Mittelpunkt stehen
Partnerschaften zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen und/oder intermodalen Partnern,
die grundsätzlich auf die Gestaltung des intramodalen Wettbewerbs ausgerichtet sind.
Aufgrund des Einbezugs intermodaler Partner, der vor dem Hintergrund integrierter
Logistikketten immer bedeutsamer wird, gelangt die Perspektive der Beeinflussung des
Wettbewerbs der Verkehrsträger untereinander mittels Allianzen ebenfalls in das Blickfeld
der Untersuchung. Übergeordnetes Ziel der Arbeit stellt die Analyse des Allianz-
phänomens und die Systematisierung spezifischer Allianzmodelle im europäischen Eisen-
bahngüterverkehr vor dem Hintergrund der sich fortlaufend verändernden Marktstruktur
und fortgesetzten Deregulierung dieser Branche dar. Das Hauptinteresse gilt der Allianz-
relevanz in dieser Branche im allgemeinen und der Verdeutlichung branchenstruktur-
prägender Allianzmuster im besonderen. Betriebswirtschaftlicher Forschung in diesem
Branchenumfeld soll damit ein stärkeres Gewicht beigemessen werden.
Die vorliegende Arbeit ist ein Produkt jahrelanger Arbeit, welche sich aus den Bausteinen
Lesen, Diskutieren, Reisen, Geld verdienen und natürlich auch Schreiben zusammensetzt.
Mal war sie mehr, mal weniger intensiv und nachdrücklich. Den Anstoss hat die
Zusammenarbeit mit meinen Freund Martin Ulmer im Rahmen des u.a. durch uns gegrün-
deten Beratungsunternehmens Competence Network AG gegeben. Letztlich seine Bemü-
hungen haben zu der Erstellung zweier Studien geführt, von denen letztere die Wurzel der
vorliegenden Arbeit bzw. des Themas darstellt. Ihm gebührt daher mein erster und
ausdrücklicher Dank, insofern er mein Interesse am Themenkomplex Transport und
Verkehr geweckt und mich auch freundschaftlich über viele Jahre begleitet hat.
Meinem Doktorvater Herrn Prof. Dr. Kummer danke ich dafür, dass er sich meiner als
externer Doktorand einer fremden Universität sehr spontan und offen annahm, somit diese
Arbeit ermöglichte und sie in vielfältiger Weise förderte. Trotz mehrerer privater und
beruflicher Veränderungen bei ihm und bei mir hat er mich über die gesamte Zeit mit Rat
und Tat unterstützt. Weiterhin danke ich Herrn Prof. Kaspar (Universität St. Gallen) sowie
Herrn Dr. Woda (Technische Universität Dresden) für die Übernahme je eines Korreferats.
Hinsichtlich der Erstellung des empirischen Teils der Arbeit bin ich vielen Unternehmens-
vertretern von Eisenbahngesellschaften, Logistikdienstleistern, europäischen und
deutschen Institutionen und Unternehmensberatungen zu tiefem Dank für die Unterstüt-
zung des Vorhabens verpflichtet. Stellvertretend möchte ich Helena und Stig Kyster-
Hansen von X-Rail hervorheben, die mir im Rahmen ihrer kontinuierlichen Markt-
forschungsaktivitäten zum europäischen Eisenbahngüterverkehr mehrmals wichtige Infor-
mationen gegeben und mich sehr herzlich und offen bei jedem Anliegen unterstützt haben.
Zu besonderem Dank bin ich der Hanns-Seidel-Stiftung und insbesondere Herrn Dr.
Pfeifenrath verpflichtet. Sein Engagement und persönlicher Einsatz als Leiter der
Promotionsförderung haben das Entstehen der Arbeit mit ermöglicht.
Nicht möglich wäre die Arbeit und vor allem der Weg dahin über die Schul- und Studien-
zeit hinweg ohne die Unterstützung meiner Familie gewesen. Die unermüdlichen Bemü-
hungen und Aufwendungen meiner Mutter Renate und meines Vaters Götz während der
Zeit der Ausbildung haben sicherlich den meisten Anteil an meiner persönlichen und fach-
lichen Entwicklung. Auch meinen Schwestern Anne und Katrin möchte ich an dieser Stelle
sehr danken, dass sie immer für mich da sind, gerade auch wenn mal Not am Mann ist.
Ebenfalls über die Zeit der Promotion hinaus habe ich die grösste und bedeutungsvollste
Unterstützung durch meine Frau Alexandra und seit nunmehr fast vier Jahren auch durch
unsere Tochter Sophie erfahren. Ihre Liebe und ihr Verständnis bilden den Rahmen nicht
nur für die Entstehung dieser Arbeit, sondern auch meines gesamten Lebens. Ihnen und
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1 Einleitung
1.1 Problemstellung und Zielsetzung
In einem traditionell stark regulierten Verkehrssektor in diversen Ländern Europas zeich-
nete der Staat sowohl für Aufbau, Finanzierung und Betrieb der Wegeinfrastrukturen, als
auch für die Erbringung der Transportleistungen verantwortlich. Der Eisenbahnverkehr
war Sache staatlicher Monopolunternehmen. Preise waren dem Marktprozess in Form
eines Ausgleichs zwischen Angebot und Nachfrage entzogen und wurden durch Tarif-
kommissionen bestimmt. Argumente für eine derartige Organisation des Marktes bestan-
den vor allem in branchenspezifischen Besonderheiten der Verkehrsmärkte. Allen voran
wurde auf Grössenvorteile aufgrund der Netzbildung im Verkehr verwiesen.1 Die Proble-
matik der Interoperabilität, d.h. unterschiedlicher technischer Normen und Standards,
behinderte des weiteren den Marktzutritt im grenzüberschreitenden Transport- und Transit-
verkehr.2
Seit 1985 ist auf Druck des Europäischen Gerichtshofes die Deregulierung und Privatisie-
rung zentrales Thema europäischer Verkehrspolitik geworden, so dass staatliche Monopole
im Verkehrswesen bereits gefallen sind bzw. in den kommenden Jahren sukzessive aufge-
löst werden. Im Vertrag von Maastricht kommt zusätzlich die Erkenntnis der Europäischen
Union zum Ausdruck, in liberalisierten Verkehrsmärkten Verkehrsnetze im europäischen
Kontext zu sehen. In diesem Zusammenhang steht das Ziel, transeuropäische Verkehrs-
infrastrukturen aufzubauen und zu entwickeln.
Einerseits ist damit an den Kooperationswillen der betroffenen öffentlichen und privaten
Institutionen appelliert, andererseits soll ja gerade durch den Eintritt alternativer Anbieter
im Rahmen der Deregulierung der Wettbewerb gefördert werden. Dieser Gegensatz, der
sich auch in den unterschiedlichen Zielen und Handlungsweisen der einzelnen Mitglieds-
staaten in bezug auf die Bevorzugung der einen oder anderen Vorgehensweise wider-
spiegelt, führt zur Thematik der vertikalen Desintegration, also der Trennung von
Verkehrsinfrastruktur- und Verkehrsdienstleistungsbereich. Der erste Bereich ist im Eisen-
bahnsektor aufgrund der Eigenschaften des Schienennetzes als natürliches Monopol
weiterhin nur unter regulierten Verhältnissen zu handhaben; damit steht die Frage der
Harmonisierungsbereitschaft zwischen den einzelnen europäischen Schienen-
infrastrukturbetreibern im Vordergrund. Im Bereich der Verkehrsdienstleistungen dagegen
                                                     
1 vgl. Knieps, (1996), S. 11ff.
2 Aufrund dieser Barrieren waren die bereits seit den 60er Jahren in Angriff genommenen Initiativen für einen verbes-
serten grenzüberschreitenden Eisenbahngüterverkehr in Europa – z.B. die internationalen Schnellgüterzüge (TEEM)
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ist mittels der Öffnung der nationalen Märkte für zusätzliche Anbieter die Einführung von
Wettbewerb grundsätzlich möglich und erwünscht. Zur Gestaltung des Wettbewerbs im
Verkehrsdienstleistungsbereich können Allianzen zwischen den Akteuren im
Transportmarkt als strategisches Instrument der Unternehmensführung Anwendung finden.
Ein verstärkt einsetzender nationaler und internationaler Wettbewerb im Güterverkehrs-
gewerbe, wegfallende staatliche Subventionen sowie differenzierte Anforderungen der ver-
ladenden Wirtschaft zwingen Eisenbahngüterverkehrsunternehmen zu mehr Effizienz und
Effektivität.3 Kundenanforderungen werden in vielen Fällen durch andere Verkehrsträger
besser erfüllt als durch den Eisenbahngüterverkehr, so dass dieser sukzessive Marktanteile
verliert. Die Öffnung des Wettbewerbs eröffnet gleichzeitig die Möglichkeit, insbesondere
über Allianzen Wettbewerbspotentiale im In- und Ausland zu realisieren und Eintritts-
chancen in neue Transportmärkte zu nutzen. Dabei befinden sich Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen in einem hochkomplexen Aktionsraum, der durch politisch-rechtliche, ökonomi-
sche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen und Entwicklungen bestimmt wird. Diesen
je nach Land sehr unterschiedlichen Rahmenbedingungen und den dahinter stehenden
Anspruchsgruppen müssen Allianzen zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen Rechnung
tragen. Die vorliegende Arbeit zeigt u.a. auf, dass vor allem in traditionell regulierten
Branchen, wie dem Eisenbahngüterverkehr, bei einsetzendem Wettbewerb Allianzen viel-
fältig einsetzbar sind, um die strategische Position zu verbessern.
Die Einführung wettbewerblicher Marktstrukturen im Eisenbahngüterverkehr besitzt zwei
Dimensionen. Einerseits geht es um die Schaffung gleicher Startvoraussetzungen für den
Wettbewerb im Verhältnis der Verkehrsträger untereinander. Insbesondere auf inter-
nationalen Relationen liegen wegen der Systemvorteile der Bahn bei langen Distanzen und
wachsender Güterströme aufgrund steigender internationaler Arbeitsteilung und kürzerer
Produktlebenszyklen erhebliche intermodale Wettbewerbssteigerungspotentiale.4 Gerade in
diesem Bereich sind jedoch nach wie vor die – abhängig von dem jeweiligen Staat –
höchsten politischen und gesellschaftlichen Barrieren angesiedelt. Zweitens steht die Ein-
führung von Wettbewerb zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen im Vordergrund.
Dabei ist mit der Deregulierung dieser Branche die Beseitigung der rechtlichen und realen
Marktzutrittsbarrieren für neue Anbieter und für die eingesessenen nationalen Bahnen zu
erreichen, wenn diese keinen Zutritt zu ausländischen Netzen erhalten.
                                                                                                                                                                
seit dem Jahr 1961/62, das Angebot Trans-Euro-Fracht (TEF) seit 1986/87 oder Eurail Express seit 1986 – aus
intramodaler Sicht letztendlich nicht erfolgreich; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 125ff. und 168ff.
3 vgl. Aberle, (1997), S. 124
4 vgl. u.a. Stabenau, (1997), S. 14; Aberle, (1997), S. 8f.
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Die vorliegende Arbeit betrachtet nunmehr Allianzmöglichkeiten entlang beider Dimen-
sionen des Wettbewerbsumfeldes von Eisenbahnverkehrsunternehmen im Eisenbahn-
güterverkehr: im Mittelpunkt stehen Partnerschaften zwischen Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen und/oder intermodalen Partnern, die grundsätzlich auf die Gestaltung des intra-
modalen Wettbewerbs, d.h. also zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen, ausgerichtet
sind. Aufgrund des Einbezugs intermodaler Partner, der vor dem Hintergrund integrierter
Logistikketten immer bedeutsamer wird, gelangt die Perspektive der Beeinflussung des
Wettbewerbs der Verkehrsträger untereinander mittels Allianzen ebenfalls in das Blickfeld
der Untersuchung. Das Instrument der Allianzbildung mit seinem breiten Gestaltungs- und
Einsatzspektrum bietet ein hohes Mass an strategischer Flexibilität im vielschichtigen
Kontext des europäischen Eisenbahnsektors. Es kann daher angenommen werden, dass
dieses Phänomen auch für den weiteren Veränderungsprozess der Branchenstruktur
bestimmend sein wird.
Übergeordnetes Ziel der Dissertation stellt die Analyse des Allianzphänomens und die
Systematisierung spezifischer Allianzmodelle im europäischen Eisenbahngüterverkehr vor
dem Hintergrund der sich fortlaufend verändernden Marktstruktur und fortgesetzten
Deregulierung dieser Branche dar. Das Hauptinteresse gilt der Allianzrelevanz in dieser
Branche im allgemeinen und der Verdeutlichung branchenstruktur-prägender Allianz-
muster. Der Ansatz der Arbeit bezieht damit explizit die Zukunftsträchtigkeit der Thematik
ein und weist in gewissem Umfang Prognosecharakter auf. Folgende Themenkreise und
damit verbundene Forschungsfragen tragen die übergeordnete Zielsetzung der Arbeit.
Ein erstes Anliegen der Arbeit liegt in der Untersuchung des politisch-rechtlichen und
gesamtwirtschaftlichen Rahmens des Eisenbahngüterverkehrs in Europa. Dabei sind die
entscheidenden Parameter und Entwicklungen hinsichtlich der Relevanz von Allianzen
zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen (intramodal) und mit weiteren Akteuren aus dem
Logistikmarkt bzw. anderer Verkehrsmodi (intermodal) abzuleiten und darzustellen:
• Welche Rationalität besitzt die Verkehrspolitik in Europa und in welcher Weise
beeinflusst sie den unternehmerischen Handlungsspielraum der beteiligten Akteure in
diesem Markt bzw. in den jeweiligen nationalen Märkten?
• Welche grundlegenden ökonomischen und technischen Zusammenhänge bestimmen
die Markt- und Leistungsfähigkeit des Eisenbahngüterverkehrs im Logistiksektor? Vor
allem welche nachfrageseitigen Veränderungen dieses Sektors stellen die primären
Herausforderungen für den Eisenbahngüterverkehr dar und bedingen somit die Rele-
vanz der Allianzthematik in dieser Branche?
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Im weiteren strebt die Arbeit danach, einen theoretischen Bezugsrahmen für die Systemati-
sierung von Allianzmöglichkeiten im Eisenbahngüterverkehr und die Ableitung spezifi-
scher Modelle, die derzeit und in Zukunft bestimmenden Einfluss auf die Branchenstruktur
nehmen, zu entwickeln. Durch Aggregation derselben soll weiterhin ein langfristiges
Szenario der Wettbewerbsstruktur gezeichnet werden:
• Welche Theorien stellt die Betriebswirtschaftslehre für die Erklärung des Allianz-
phänomens zur Verfügung bzw. welche Ansätze erscheinen für die Thematik ehemals
staatlicher Monopole als relevant?
• Welcher Bezugsrahmen für eine strukturierte Entwicklung und Untersuchung von
Allianzmodellen im allgemeinen und im Eisenbahngüterverkehr im besonderen kann
aus der Verknüpfung der theoretischen Konstrukte und unternehmensrelevanter Strate-
gieansätze für Allianzen entworfen werden? Auf welche Dimensionen der Gesamt-
thematik stellt dieser ab?
• Welche spezifischen Allianzmodelle im Eisenbahngüterverkehr ergeben sich bei
Anwendung des Bezugsrahmens und anhand welcher Kriterien können diese zu domi-
nanten Mustern aggregiert werden? Welche langfristige Entwicklung der Branche kann
daraus und aus dem Vergleich zum Luftverkehr geschlossen werden?
Abschliessend versucht die Arbeit vor dem Hintergrund der Bedeutung verschiedener
Allianzkonstellationen die relevanten Fragen für eine strategische Positionierung der unter-
schiedlichen Akteure im europäischen Eisenbahngüterverkehr aufzuzeigen.
Insgesamt betrachtet verfolgt die Arbeit in Übereinstimmung mit der wissenschaftstheore-
tischen Ausrichtung der allgemeinen Managementforschung ein eher pragmatisches, denn
theoretisches Wissenschaftsziel.5 Sie folgt damit einem kontingenztheoretischen Wissen-
schaftsverständnis, das die relevanten Parameter einer wettbewerbsadäquaten Unterneh-
menspolitik in den sich verändernden Rahmenbedingungen eines Unternehmens sieht.
1.2 Forschungsansatz
Der Arbeit liegt das wissenschaftstheoretische Grundverständnis einer anwendungsorien-
tierten Betriebswirtschaftslehre nach Ulrich zugrunde.6 „Es ist der unmittelbare Zweck
einer solchen Wissenschaft, dem Menschen ein wissenschaftlich fundiertes Handeln in der
Praxis zu ermöglichen.”7 Im Rahmen der anwendungsorientierten Forschung werden Pro-
                                                     
5 hinsichtlich der Unterscheidung von pragmatischen und theoretischen Wissenschaftszielen vgl. den Literaturüberblick
bei Kieser/Kubicek, (1978)
6 vgl. Ulrich, (1984), S. 168
7 Ulrich, (1984), S. 179
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bleme der praktisch handelnden Menschen ausgewählt, für deren Lösung kein befriedigen-
des Wissen zur Verfügung steht.
1.2.1 Basisannahmen
Als Forschungsprozess sind bei einer Dissertation wissenschaftstheoretischer und persön-
licher Ausgangspunkt und eingesetzte methodische Instrumente zu verdeutlichen, damit
der Wissenschaft die individuellen Annahmen des Wissenschaftlers zugänglich gemacht
werden können. Trotz Bemühung um grösstmögliche Objektivität finden persönliche
Wertungen in den Prozess Eingang, die sich in grundsätzlichen Annahmen manifestieren.8
Damit generiert ein Wissenschaftler gewisser Massen den Untersuchungsraum, den er
später durchleuchten möchte, erst einmal selbst.9 Im folgenden werden daher zunächst
Basisannahmen erläutert, die die Wahl des Forschungsdesigns beeinflussen.
Bei der Untersuchung der Natur des Erkenntnisobjektes einer wissenschaftlichen Arbeit ist
von den beiden entgegengesetzten Polen, zum einem dem positivistischen und zum ande-
ren dem relativistischen Weltbild, auszugehen. Erstes begreift die Welt in Form einer
objektiven, unzweideutigen und von der Person des Wissenschaftlers unabhängigen Reali-
tät.10 Dessen Auftrag besteht in der Konstruktion möglichst genauer, deckungsgleicher
Abbilder zwischen beschriebenem Phänomen und der Wirklichkeit. Kritisch an diesem
Ansatz wird ein stark simplifiziertes und technokratisches Verständnis sozialer Systeme
gesehen, welches einem Wissenschaftler keine individuelle Wahrnehmung und Inter-
pretation zubilligt. Für die Anhänger des Relativismus stellt die wissenschaftliche Realität
ein soziales Konstrukt dar, welches erst durch die subjektive Interpretation eines Wissen-
schaftlers Sinn erhält. Dieser kann folglich immer nur eine einer Vielzahl bestehender
Realitätswahrnehmungen beschreiben.11 Bemängelt wird hierbei, dass aufgrund grosser
Beliebigkeit der ungewichtet nebeneinander existierenden Meinungen den wissenschaft-
lichen Erkenntnissen nur eine geringe Aussagekraft zugemessen werden kann.
Aufgrund der persönlichen Konstitution des Autors im Sinne einer Präferenz eines analy-
tisch-stringenten Vorgehens und seiner Orientierung an repräsentativen Daten ordnet er die
Arbeit eher vor dem Hintergrund eines positivistischen Verständnisses ein. Dabei verkennt
er nicht, dass eine beschriebene Wirklichkeit immer als sozial konstruiert und damit
subjektiv bewertet zu betrachten ist. Er versucht jedoch, über die Abgrenzung, Verbindung
und Beurteilung der analysierten Phänomene einen möglichst objektiven Aussagegehalt zu
                                                     
8 vgl. Ulrich, (1971), S. 43
9 vgl. Cooperrider/Shrivastava, (1987), S. 129
10 vgl. Adorno, (1976); Denzin, (1989), S. 24
11 vgl. Berger/Luckmann, (1967); Geertz, (1983)
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erreichen. Zweifelsohne können somit persönliche Interpretationen nicht ausbleiben, es
wird jedoch eine weitmögliche Nachvollziehbarkeit auch mittels einer breiten Datenbasis
angestrebt.
1.2.2 Forschungsmethodik
Die anzuwendende Forschungsmethodik ergibt sich aus der Problemstellung und den
Forschungsfragen. Für die Untersuchung von Veränderungen in der Branchenstruktur des
europäischen Eisenbahngüterverkehrs vor dem Hintergrund der Deregulierung und des
daraus resultierenden Allianzphänomens wird ein qualitatives, exploratives Forschungs-
design gewählt, das geeignet ist, die soziale Realität zu erforschen.12 Aufgrund der dyna-
mischen Komponente eines Deregulierungsprozesses mit einer Vielzahl an Unsicherheiten
für die beteiligten Akteure ist nur eine längerfristige zeitliche Betrachtung und keine
Momentaufnahme für die Untersuchung geeignet.13 Als Methoden bieten sich daher insbe-
sondere qualitative Interviews, Dokumentenanalysen sowie die Analyse einzelner Fallbei-
spiele an. Vor dem Hintergrund der Zielsetzung der Arbeit, theoretisch und empirisch zum
Verständnis der Entstehung, Systematisierung und zukünftigen Bedeutung strategischer
Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr beizutragen, ist der forschungsmetho-
dische Ansatz wie folgt motiviert:
• Die Darstellung und Analyse der politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
des europäischen Eisenbahngüterverkehrs klärt die durch die Deregulierung dieser
Branche und die Veränderungen des Logistikmarktes initiierten Anpassungsprozesse
und wirtschaftlich-strategischen Herausforderungen für Akteure in diesem Markt.
• Vor dem Hintergrund der theoretischen Grundlagen strategischer Allianzen in Form
der Transaktionskostenökonomie und des sog. Resource-based view wird die Relevanz
dieses Instruments bzw. Handlungsmusters im Rahmen des strategischen Agierens von
Unternehmen erarbeitet und in ein integriertes Modell für die Systematisierung und
Untersuchung von Allianzen umgesetzt.14 Dieses Modell stellt den Bezugsrahmen für
die Einordnung und Analyse von Inhalten, Partnerkonstellationen und Konfigurations-
                                                     
12 vgl. hinsichtlich einer Einführung in die qualitative Sozialforschung Lamneck, (1995); Mayring, (1996)
13 vgl. Schreyögg/Eberl, (1998), S. 520
14 Strategische Allianzen werden in der betriebswirtschaftlichen Forschung in voller Breite diskutiert. Neben Entstehung,
d.h. Motiven, Entwicklung im Zeitverlauf sowie spezifischen Fragen zu Führungs- und Eigentumsstrukturen, stehen
Untersuchungen zu Auswirkungen auf die Partnerunternehmen und Erfolg von Allianzen. Analysen haben sich dabei
auf verschiedene Geographien und Branchen konzentriert, keine der bisherigen jedoch auf den Eisenbahn-
(güter)verkehr speziell.
Viele Untersuchungen basieren auf den Motivkonstellationen der Erzielung von Skaleneffekten durch die Senkung
von Transaktionskosten. Ressourcen- und fähigkeitenbezogene Motive von Allianzen werden jedoch vor allem im
industrieökonomischen Ansatz bzw. vielen angewandten Strategieanalyse-Instrumenten vernachlässigt; diese stellen
primär auf stabile Branchen ab. Ansätze innerhalb des resource-based view beschreiben zwar die Auflösung tradi-
tioneller Branchengrenzen, die Untersuchungen sind zumeist jedoch präskriptiv, wenig operationalisiert und allge-
mein gehalten, d.h. nicht auf eine bestimmte Branche fokussiert. Auch werden Allianzen innerhalb ehemals
regulierter Branchen nicht spezifisch beleuchtet. Die vorliegende Arbeit versucht daher, diesen Erkenntnishorizont zu
erweitern und eine transaktionskosten- und ressourcen-bezogene Perspektive bei der Untersuchung von Allianzen im
Eisenbahngüterverkehr einzunehmen; vgl. u.a. Harrigan, (1986), (1988); Porter/Fuller, (1989), S. 363ff.
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optionen bei Allianzen im allgemeinen sowie im Eisenbahngüterverkehr und für dessen
Akteure im besonderen dar. Die Analyse stellt dabei vor allem auch auf die Frage ab,
inwieweit sich Allianzen in deregulierten Branchen von Allianzen in eher stabilen,
schon seit langem durch das Allianzphänomen geprägten Branchen unterscheiden.
• Durch empirisch erhobene Daten sowie Fallbeispiele aus der Praxis erfolgt die Über-
prüfung und Verfeinerung des Bezugsrahmens. Spezifische Allianzmodelle können aus
dem Bezugsrahmen abgeleitet, untersucht und zu branchenstruktur-prägenden Mustern
aggregiert werden.
Aussagen zu politisch-rechtlichem Handlungsbedarf in bezug auf den Stand und das
Ziel der Liberalisierung der Branche werden durch Expertenmeinungen untermauert.
• Die Implikationen für die Praxis in Gestalt der relevanten Fragen für das Auffinden
einer strategischen Positionierung für die Akteure im Eisenbahngüterverkehr, die auf
Basis des spezifischen theoretischen Bezugsrahmens für diese Branche ermittelt wer-
den, stellen den Mehrwert dieser Arbeit für Theorie und Managementpraxis dar.
Einschränkend in bezug auf die Themenstellung bzw. den Titel ist zu betonen, dass sich
die vorliegende Arbeit mit Eisenbahnverkehrsunternehmen im Eisenbahngüterverkehr be-
schäftigt und nicht mit vertikal integrierten Eisenbahnen, wie sie teilweise selbst als wirt-
schaftliche Einheiten trotz der anders lautenden Bestimmungen innerhalb der EU noch exi-
stieren.15 Diese Bestimmungen machen jedoch die angesprochene Trennung in Verkehrs-
unternehmen und Infrastrukturbereich bzw. restliche Bahnorganisation deutlich und für die
einzelnen nationalen Staaten zur Pflicht, so dass die vorgenommene Einschränkung
begründbar und verständlich ist.
Je nach Wahl des Ausgangspunktes ist theoretisch-empirische Forschung induktiv oder
deduktiv. Induktive Forschung stützt sich auf die Beobachtung empirischer Phänomene
und entwickelt darauf aufbauend Theorien. Der deduktive Ansatz erkennt theoretische
Muster in empirischen Sachverhalten; er testet somit Hypothesen. Hinsichtlich der automa-
tischen Interaktion gewisser Vorannahmen durch den Wissenschaftler und der Einbettung
seiner Arbeit in eine bestimmte, historische Forschungsumgebung, können die beiden
Forschungsansätze praktisch nicht in Reinform angewendet werden.
Die vorliegende Arbeit verfolgt grundsätzlich einen deduktiven Ansatz, indem das Phäno-
men der Allianz im europäischen Eisenbahngüterverkehr in theoretisch definierte Ansätze
der Allianzforschung eingeordnet wird. Im Sinne eines explorativen Vorgehens wurde über
                                                     
15 vgl. Kap. 1.4 und 4.2.3
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eine nicht systematisch strukturierte Sichtung der bestehenden Literatur und Firmendoku-
mente16 ein erstes grundlegendes Verständnis des Sachverhaltes gewonnen.
Diesem schloss sich ein Interviewzyklus17 mit Fachleuten und die Analyse einiger Einzel-
fälle18 an, in Zuge dessen die relevanten Themen hinsichtlich der politischen und wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen, der Veränderung der Branchenstruktur und des Phäno-
mens der Allianzbildung im europäischen Eisenbahngüterverkehr eruiert wurden. Die
daraus resultierende Formulierung entsprechender Hypothesen und Entwicklung eines
theoretischen Bezugsmodells in Form eines Systematisierungsrasters für die Ableitung
spezifischer Allianzmodelle ist als induktiv zu werten. Die Aggregation dieser Modelle im
Sinne einer Zusammenfassung, Evaluierung und Verifizierung des Bezugsmodells mittels
erneuter Interviews und Untersuchung von Fallbeispielen aus der Praxis beinhaltet die
Fortführung des deduktiven Ansatzes. Die Verknüpfung von theoretischem und empiri-
schem Vorgehen liegt in dem Versuch begründet, bei Erarbeitung einer fundierten theoreti-
schen Basis praktische Relevanz zu erzielen.
1.3 Aufbau der Arbeit
Vor allem Ökonomen, die im Rahmen der Wettbewerbstheorie den Grad an Marktmacht
bzw. Wettbewerb untersuchen, ziehen in vielen Fällen das sog. „(market) structure-
conduct-performance“-Modell (SCP-Modell) heran.19 Es steckt damit den Forschungs-
rahmen der Industrieökonomie ab20 und basiert auf der Annahme, dass bestimmte Ausprä-
gungen der Marktstruktur bestehen, die das Verhalten der Akteure (conduct) auf einem
Markt bestimmen, welches wiederum das Marktergebnis (performance) bestimmt. Auf-
grund der starren Abhängigkeit der Marktstruktur als zentralem Element von gewissen
Rahmenbedingungen haftet der klassischen Industrieökonomie ein strukturlastiger,
umweltdeterminierter Charakter an. Ansätze der ‚Neueren Industrieökonomik‘ erweitern
diesen Rahmen und betrachten explizit Wechselwirkungen zwischen den Elementen des
Modells.21 Der Untersuchungsschwerpunkt verlagert sich von der Marktstruktur zum
Verhalten von Unternehmen, das als Auswahl bestimmter Handlungen in einem strategi-
                                                     
16 Die Dokumentenanalyse stützt sich auf Material, das nicht erst von dem Wissenschaftler durch die Datenerhebung zu
generieren ist - in der vorliegenden Arbeit vor allem Jahresberichte, Unternehmenszeitschriften sowie Informations-
broschüren. Die qualitative Interpretation des Dokuments besitzt dabei einen entscheidenden Stellenwert; vgl. May-
ring, (1996), S. 33
17 Zentrale Datenerhebungsmethode stellte das problemzentrierte Interview dar; vgl. Mayring, (1996), S. 50
18 Bei der Einzelfallanalyse soll während des gesamten Analyseprozesses der Rückgriff auf den Fall in seiner Ganzheit
und Komplexität erhalten bleiben, um so zu genaueren und tiefgreifenderen Ergebnissen zu gelangen. Es ist ein mög-
lichst ganzheitliches und damit realistisches Bild der sozialen Welt zu zeichnen. Bei der Wahl der Untersuchungs-
objekte werden entweder typische oder besonders prägnante, aussagefähige Fälle ausgewählt. Ziel ist das Heraus-
arbeiten typischer Vorgänge. Diese sollen jedoch keine reine Reproduktion sein, sondern interpretiert und typisiert
werden; vgl. Mayring, (1996), S. 29; Lamnek, (1993), S. 5ff. und 34
19 vgl. u.a. Böbel, (1984), S. 8
20 Formuliert wurde das SCP-Modell erstmalig von Bain, der im Vorfeld zahlreiche empirische Untersuchungen dazu
angestellt hat; vgl. Bain, (1954); Bain, (1956)
21 vgl. Schmalensee, (1985); Shapiro, (1989); Tirole, (1999)
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schen Optionsraum interpretiert wird. Spezifische Fragen befassen sich mit den Verhalten
bei Investitions- oder Preisentscheidungen und bei Kooperationen.22 Erst zu Beginn der
80er Jahre jedoch findet dieser Ansatz durch die Arbeiten von M. Porter Einzug in das
Forschungsgebiet der Strategischen Unternehmensführung.23 Zuvor hatte das Modell
primär empirischen Analysen in der Volkswirtschaftslehre zur Erklärung der Entstehung
und Wirkung von wettbewerblich verfassten oder monopolistischen Marktverhältnissen auf
die Wohlfahrt gedient. Porter vollzieht einerseits einen Perspektivenwechsel, indem er
nicht mehr aus Sicht der Branchenstruktur, sondern von Unternehmen argumentiert und
macht es andererseits durch die Generierung von Bezugsrahmen – z.B. dem Konzept der
sog. Five Forces – , die auf die quantitativ-ökonometrisch geprägten Formulierungen der
Industrieökonomie verzichten, der Betriebswirtschaft und Managementlehre zugänglich.24
                                                     
22 vgl. Bonnano/Brandolini, (1990), 10ff.
23 vgl. Porter, (1980), (1982), (1985)
24 Während die Industrieökonomie noch ausschliesslich auf die Branchenstruktur als zentrales Untersuchungsobjekt
abstellt, fokussieren neuere Ansätze, insbesondere der des Strategic Behavior nach Williamson und Kogut, auf den
Verhaltensaspekt und damit die strategische Unternehmensführung. Als deren vorrangiges Ziel wird die Verbesse-
rung der relativen Wettbewerbsposition bei gleichzeitiger Optimierung des betriebswirtschaftlichen Ergebnisses
sowie die Realisierung von Wettbewerbsvorteilen zur Erschliessung von Erfolgspotentialen und langfristigen
Gewährleistung einer angemessenen Profitabilität betrachtet; vgl. Williamson, (1985); Kogut, (1988), S. 321f.
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Abbild. 1: Structure-Conduct-Performance (SCP) - Modell25
Das Structure-Conduct-Performance - Modell soll in der vorliegenden Arbeit als Bezugs-
rahmen für die Untersuchung und Ableitung kooperativen Verhaltens im europäischen
Eisenbahngüterverkehr herangezogen werden. Ausgangspunkt dazu stellt die differenzierte
Untersuchung der vorliegenden politisch-rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedin-
gungen dar, die die Marktstruktur dieser Branche prägen und verändern.
Von grundlegender Bedeutung für jede Branche, insbesondere jedoch für regulierte oder
nur teilweise deregulierte Branchen mit Unternehmen in Staatsbesitz, wie z.B. im Eisen-
bahngüterverkehr in Europa, ist der durch die Politik gesetzte Rahmen in Form von allge-
meinen und branchenspezifischen Gesetzen, Verordnungen etc. Im Extremfall ersetzen
Staatsunternehmen den Wettbewerb und sind in toto dem staatlichen Ordnungsrahmen
unterworfen. Steuergesetze und Subventionen sind in vielen Fällen spezifisch auf bestimm-
te Branchen zugeschnitten. Letztere bedingen in vielen staatlich beeinflussten Branchen
                                                     
25 in Anlehnung an Scherer, (1996), S. 2
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erst die finanzielle Überlebensfähigkeit der Unternehmen, stehen aber oft auch in unmittel-
barem Zusammenhang mit der Daseinsfürsorge des Staates. Die sehr unterschiedliche
Handhabung der finanziellen Unterstützung der nationalen Bahngesellschaften in den
einzelnen europäischen Ländern hat bedeutende Auswirkung auf die Ausgangsposition,
von der aus die Unternehmen in den freien Wettbewerb starten können. Auch hinsichtlich
der Besteuerung von Inputfaktoren und aller Arten von Erträgen nimmt der Staat Einfluss
auf die wirtschaftliche Leitung von Unternehmen. Im Verkehrsbereich steht dabei immer
wieder die faire Behandlung der einzelnen Verkehrsträger untereinander zur Diskussion.
Damit nimmt die Verkehrspolitik insgesamt mit ihren Zielen und Instrumenten Einfluss
auf die politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen im Eisenbahngüterverkehr.
Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen einer Branche können in angebots- und nach-
frageseitige Faktoren unterschieden werden. Die erste Perspektive beleuchtet vor allem die
Markt- und Wettbewerbsformen hinsichtlich der Anzahl an Anbietern und daraus resultie-
rende grundlegende mikroökonomische Strukturen und Verhaltensweisen der Akteure. Des
weiteren prägen die Produkt- und Produktionstechnologien, im Eisenbahngüterverkehr vor
allem in der Thematik der Interoperabilität zwischen den unterschiedlichen technischen
Systemen der einzelnen Länder manifestiert, die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit der
Unternehmen im Markt. Die systemimmanenten Vor- und Nachteile zwischen verwandten
Branchen, im Verkehrssektor zwischen den unterschiedlichen Verkehrsträgern, sind
direkte Folge der technologisch-ökonomischen Bedingungen. Damit verbunden ist auch
das logistische Potential der einzelnen Verkehrsträger.
Organisatorische Faktoren, vor allem in Bezug auf die Inputfaktoren einer Branche, spielen
ebenfalls eine wichtige Rolle. Beschaffungsmöglichkeiten und -kanäle für die benötigten
Ressourcen und der Arbeitsmarkt als Lieferant von Humankapital, dessen Ausbildungs-
niveau und –möglichkeiten sowie dessen Organisationsgrad (z.B. in Form von Gewerk-
schaften) bestimmen den unternehmerischen Handlungsspielraum.
Auf der Nachfrageseite bedingen die übergeordneten Parameter des Marktvolumens und
-wachstums die langfristige unternehmerische Perspektive. Durch gesamthaft wachsende
Güterverkehrsströme über praktisch alle Branchen hinweg aufgrund steigender inter-
nationaler Arbeitsteilung stellt sich die Situation für die Akteure im europäischen Eisen-
bahngüterverkehr unter Vernachlässigung aller übrigen Faktoren grundsätzlich positiv dar.
Nachfrageschwankungen können aufgrund konjunktureller oder saisonaler Zyklen auftre-
ten und führen zu einer entsprechenden Anpassung, wie z.B. im Eisenbahngüterverkehr
weg von den rückläufigen Montanbranchen hin zu neuen Branchen.
Die Anforderungen der Kunden bestimmen die Ausgestaltung der Produkte und Leistungs-
angebote und bis zu einem gewissen Mass die Leistungstiefe der Akteure. Die Substituier-
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barkeit zwischen Angeboten bzw. die Exklusivität bestimmter Leistungen entscheidet über
die Marktmacht der Akteure; im Verkehrsbereich besteht diese Austauschbarkeit im Rah-
men bestimmter Grenzen zwischen den Leistungen der einzelnen Verkehrsträger, wobei
bei den meisten Gütertransporten die Angebote des Eisenbahngüterverkehrs mit denen des
Strassengüterverkehrs verglichen werden.
Die sich aus den politisch-rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen ergebende
Marktstruktur lässt sich zunächst anhand der Anzahl und des Typs – d.h. der relativen
Grösse und des Leistungsspektrums – der agierenden Unternehmen, der Kunden und Liefe-
ranten sowie der Eintrittsbarrieren für mögliche neue Wettbewerber charakterisieren.26 Der
Markt setzt sich weiterhin aus den durch die Akteure bedienten Geschäftsfeldern zusam-
men, also Kundensegmenten bzw. Branchen, die mit bestimmten Produkten und einer
spezifischen Art der Leistungserstellung, der Wertschöpfung, versorgt werden. Die Anzahl
unterschiedlicher Produkte – im Sinne einer Differenzierung nach Funktionalität, Design
oder Image – und Geschäftsfelder – im Sinne einer stärkeren Spezialisierung oder Diversi-
fikation der unternehmerischen Aktivitäten – ist weiteres strukturelles Merkmal eines
Marktes. Der Umfang der durch die Akteure selbst erbrachten Teilleistungen und Funk-
tionen, auch als Grad der vertikalen Integration oder Wertschöpfungstiefe bezeichnet, steht
mit der Bestimmung von Geschäftsfeldern in enger Beziehung.
Auf der Ebene der Akteure in einem Markt münden die vorab beschriebenen Rahmenbe-
dingungen und die resultierende Marktstruktur in ein bestimmtes Verhalten. Dieses stellt
auf den Wettbewerbsgrad ab, der zwischen konkurrierenden Akteuren auf einem Markt
besteht. Er lässt sich anhand einer Mehrzahl an Dimensionen, wie z.B. der Produkt-, Preis-,
Werbe- oder Forschungsstrategie und vor allem auch der übergeordneten Unternehmens-
strategie in Bezug auf das eigenständige, durch Allianzen oder Zusammenschluss voll-
zogene Marktagieren analysieren. Die Öffnung des Eisenbahngüterverkehrsmarktes in
Europa und die damit verbundene Intensivierung des Wettbewerbs führen zu der hohen
Aktualität der Thematik Allianzen und auch Konzentration in diesem Markt und bilden
insofern das primäre Untersuchungsobjekt dieser Arbeit.
Die Resultate des Verhaltens der Akteure, die sog. Performance oder Leistungsfähigkeit,
kann einzel- oder volkswirtschaftlich, d.h. aus einer mikro- bzw. makroökonomischen
Perspektive untersucht werden. In erster Hinsicht geht es um die quantitativen und qualita-
tiven Ergebnisse des Unternehmenshandelns, also Umsatzwachstum, Gewinne, Renditen,
Produktivität, aber auch strategische Flexibilität, Image, Kunden- und Mitarbeiterzufrie-
denheit oder Lernbereitschaft und Wissen. Im Mittelpunkt steht somit „die Summe der
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vielfältigen und komplexen Anpassungsvorgänge, die sich als Folge von Änderungen der
Angebots- und Nachfragebedingungen auf den Märkten vollziehen.“27
Volkswirtschaftlich steht die Effizienz des unternehmerischen Handelns in Form einer
verzerrungsfreien Befriedigung der Anforderungen der Kunden und des ökonomischen
Umgangs mit den zur Verfügung stehenden Ressourcen im Vordergrund. Des weiteren
sollte die Verteilung des gesamten Einkommens aus der wirtschaftlichen Aktivität propor-
tional an Ressourcengeber und Konsumenten sowie eine angemessene Nutzung sich erge-
bender Chancen durch Forschung und Entwicklung erfolgen. Makroökonomische Stabilität
bei den entscheidenden Parametern, wie Beschäftigung, Preis- und Währungsstabilität,
oder fruchtbare Beziehungen zu anderen Staaten, die den gesamtwirtschaftlichen Output
tragen, fallen ebenfalls in die Kategorie volkswirtschaftlicher Leistungsfähigkeit.28
Die dargestellte Abfolge an Kausalitäten im structure-conduct-performance - Modell muss
abschliessend um die entgegengesetzten Effekte zwischen den einzelnen Dimensionen
erweitert werden.29 Die Produkt- oder Preisstrategien bestimmter Akteure können bei-
spielsweise einen sehr bedeutenden Effekt auf die Marktstruktur haben, die Investitionen in
Forschung und Entwicklung wiederum beeinflussen in manchen Fällen die gesamtwirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen in außerordentlicher Form, z.B. hinsichtlich der verwen-
deten Technologie, Innovationen bei Produktionsverfahren, logistischen Prozessen oder bei
der Verfügbarkeit von Ressourcen. Ebenso mag die Marktstruktur in puncto Produkt-
differenzierung oder Veränderung der Eintrittsbarrieren betroffen sein.
1.3.2 Einordnung und Abfolge der Kapitel
Der Fortgang der gesamten Arbeit orientiert sich an dem vorab vorgestellten SCP-Modell.
Dabei sind die politisch-rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen sowie die
Marktstruktur des Eisenbahngüterverkehrs in Europa im 2., 3. und 4. Kapitel
zusammengefasst. Letzteres stellt in Form der Erörterung der Relevanz strategischer
Allianzen in dieser Branche den Übergang zum theoretischen und praktisch-empirischen
Teil der Arbeit dar. Kapitel 5 bezieht sich in theoretischer Hinsicht auf das
Allianzphänomen und Erklärungsansätze vor allem für deregulierte Branchen, die Kapitel
6 und 7 stellen den empirisch-praktischen Bezug her.
Während das 1. Kapitel der Einführung des Lesers in die Problematik in Praxis und Theo-
rie, der Vermittlung der wissenschaftlichen Schwerpunkte sowie der Klärung von Struktur
                                                                                                                                                                
26 vgl. Böbel, (1984), S. 8
27 Böbel, (1984), S. 8
28 vgl. Scherer, (1996), S. 3
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und begrifflichen Grundlagen dient, stellt das 2. und 3. Kapitel im Sinne des SCP-Modells
die politisch-rechtlichen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des europäischen
Eisenbahngüterverkehrs und deren Auswirkung auf die Struktur dieser Branche dar. Aus-
gehend von der traditionell hohen Bedeutung der Eisenbahn für Gesellschaft, Politik und
Wirtschaft und der daraus resultierenden Instrumentalisierung der nationalen Bahnorgani-
sationen durch die jeweiligen Regierungen werden zunächst die grundlegenden Ansätze
und die Entwicklung der Verkehrspolitik in Europa und deren Einfluss auf die
wettewerbliche und damit wirtschaftliche Stellung des Eisenbahngüterverkehrs in Europa
dargestellt.
Die Erläuterung der wirtschaftlichen Rahmenbedingungen stellt im weiteren auf die mass-
geblichen nachfrage- und angebotsseitigen Zusammenhänge im Eisenbahngüterverkehr ab.
Neben der Ökonomie dieses Verkehrssystems werden die spezifischen nicht-ökonomi-
schen Einflussgrössen – Technik, Topographie, Netzgebundenheit etc. – untersucht, die
ebenso prägend für die Leistungsfähigkeit sind. Die Marktstruktur als Konsequenz der
beschriebenen Rahmenbedingungen setzt sich absatzseitig aus den durch (nationale)
Bahnen klassischer Weise besetzten Geschäftsfeldern und den dort angebotenen Produkten
zusammen. Sie gibt Aufschluss über die erbrachte Wertschöpfung in Form der
ausgeführten Funktionen. Aus Sicht des Wettbewerbs geht es um die Eintrittsbarrieren zum
Markt des Eisenbahngüterverkehrs, bereits eingetretene neue Wettbewerber(typen) sowie –
speziell mit Blick auf Deutschland – um die Rolle der sog. Nichtbundeseigenen
Eisenbahnen.
Als Überleitung von den beiden einleitenden Kapiteln zum theoretischen und empirischen
Teil fungiert Kapitel 4. Ausgehend von einem kurzem Abriss zum bisherigen Spektrum der
Zusammenarbeit im europäischen Eisenbahngüterverkehr wird die Deregulierung dieser
Branche als ausschlaggebender Faktor für die Bedeutung des Allianzphänomens erörtert.
Die Motivation der Einführung von Wettbewerb in den Eisenbahnsektor aus theoretischer
Sicht wird mittels der Ansätze zu staatlichen Monopolen und sog. angreifbaren Märkten
beleuchtet. Die Anwendung dieser Ergebnisse durch die EU-Politik und die einzelnen Mit-
gliedsstaaten führt zum aktuellen Status der Liberalisierung mit jeweils sehr unterschied-
lichen Bedingungen pro Land. Daraus abzuleitender Harmonisierungsbedarf und weitere
Herausforderungen hin zu tatsächlichem Wettbewerb beschliessen diesen Abschnitt. Wei-
terhin von hoher Bedeutung stellen sich die qualitative Veränderung und die kontinuier-
liche Integration des gesamten Logistikmarktes dar. Dabei ist insbesondere auf die verän-
derten Kundenanforderungen und die engere Interaktion der einzelnen Verkehrsträger –
mit der Gefahr einer Substitution in bestimmten Bereichen – einzugehen. Vor allem der
Strassengüterverkehr als primärer intermodaler Wettbewerber des Eisenbahngüterverkehrs
                                                                                                                                                                
29 In Abbildung 1 sind diese Beziehungen in Form der gestrichelten Linien dargestellt; vgl. Böbel, (1984), S. 9f.
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rückt hierbei in den Mittelpunkt. Beschlossen wird das 4. Kapitel mit den resultierenden
Herausforderungen für Akteure in dieser Branche.
Das 5. Kapitel entwickelt den theoretischen Bezugsrahmen für die Systematisierung strate-
gischer Allianzen in deregulierten Branchen und im europäischen Eisenbahngüterverkehr.
Ausgegangen wird von grundlegenden Beschreibungsmerkmalen, die insbesondere strate-
gische Allianzen in die allgemeine Kooperationsthematik einordnen. Im Sinne der Gestal-
tung von Allianzen als einer Ebene zur Systematisierung werden die wichtigsten Ausprä-
gungen unterschieden, wobei der im weiteren Verlauf der Arbeit bedeutenden Form des
Allianznetzwerkes ein besonderes Augenmerk zugemessen wird. Zum Verständnis der
Relevanz des Allianzphänomens vor allem in ehemals regulierten Branchen sind die mass-
geblichen theoretischen Ansätze – der Transaktionskostenansatz einerseits und der sog.
Resource-based view andererseits – heranzuziehen. Sie begründen die Kontingenzfaktoren,
d.h. Motivkonstellationen, für die Bildung von strategischen Allianzen im europäischen
Eisenbahngüterverkehr. Diese Motivkonstellationen können letztendlich als Zielfunktionen
interpretiert werden, die sich in der spezifischen Ausprägung bestimmter Variabeln
widerspiegeln. Diese wiederum führen zurück zu einem mehrdimensionalen theoretischen
Bezugsrahmen, der die Systematisierung und Untersuchung von Allianzmodellen ermög-
licht – hinsichtlich des Inhalts, der Partner und der Konfiguration der Allianz. Dieser
Rahmen wird im Anschluss in Kapitel 6 speziell auf strategische Allianzen in europäischen
Eisenbahngüterverkehr angewendet. Während mögliche Konfigurationen bzw. Gestal-
tungsoptionen bei strategischen Allianzen als branchenunabhängige Dimension des
Bezugsrahmens in ihrer Eignung für bestimmte Ausgangssituationen und hinsichtlich der
bestimmenden Strukturmerkmale allgemeingültig dargestellt werden können, ist die inhalt-
liche und partner-bezogene Dimension bei jeder Branche gesondert zu betrachten.
Als branchenstruktur-prägendes Phänomen stellen sich spezifische Modelle strategischer
Allianzen in Kapitel 7 dar. Für deren Ableitung und Untersuchung ist der vorab hergelei-
tete Bezugsrahmen zu verwenden. Über die branchenabhängigen Dimensionen ‚Inhalt‘ und
‚Partner‘ können spezifische Produkt-Markt-Kombinationen herausgearbeitet werden, die
in Verbindung mit adäquaten Allianzpartnern die Basis spezifischer Modelle bilden. Ver-
vollständigt durch geeignete Konfigurationsformen lassen sich die Modelle anhand der
empirischen Ergebnisse entlang bestimmter Kriterien bündeln und zu dominanten,
branchenstruktur-prägenden Mustern aggregieren. Diese werden im Detail dargestellt und
mit Fallbeispielen untermauert. Im Sinne eines Ausblicks auf die weitere Entwicklung der
Branche und der Bedeutung der einzelnen Allianzmuster wird versucht, ein langfristiges,
durch die genannten dominanten Muster beeinflusstes Bild der Branche des europäischen
Eisenbahngüterverkehrs zu zeichnen. Ein Vergleich mit dem Luftverkehrssektor, bei dem
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bereits etliche Jahre zuvor die Liberalisierung initiiert worden ist, kann in gewisser Weise
als Vergleichsmassstab dienen.
Das abschliessende 8. Kapitel vollzieht als Schlussbetrachtung eine kurze Zusammen-
fassung der erarbeiteten Ergebnisse und ordnet den Aussagegehalt der Arbeit vor dem
Hintergrund der Zukunftsbezogenheit ein. Dabei werden der Praxis die sich aus den Ergeb-
nissen der Bedeutung der einzelnen Allianzmuster ergebenden Fragen für eine strategische
Positionierung an die Hand gegeben. In politischer Hinsicht ist auf die (rechtliche) Rege-
lungspraxis der Europäischen Union im Falle marktbestimmender Allianzen einzugehen.
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Abbild. 2: Einordnung der Struktur der Arbeit in das SCP-Modell
1.4 Arbeitsgrundlagen
Als Verkehrsträger – auch als (Verkehrs)modi bezeichnet – können abgegrenzt werden:
Eisenbahn, Strassenverkehr, Binnenschiffahrt, Seeschiffahrt, Luftverkehr und Rohrfernlei-
tungen. Die Beförderung von Personen bzw. Gütern wird mittels Transportgefässen durch-
geführt, die auch Verkehrsmittel genannt werden.30 Im Eisenbahngüterverkehr kommt das
                                                     
30 vgl. Illetschko, (1966), S. 15ff.; Aberle, (1997), 16ff.
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rollende Material zum Einsatz, womit Lokomotiven bzw. Triebfahrzeuge und Wagen
zusammengefasst werden. Diese erbringen allgemein Verkehrs(dienst)leistungen; im
Eisenbahngüterverkehr wird von der Traktion gesprochen, die durch ein Triebfahrzeug
mittels Bewegen von Wagen erbracht wird.
Am weitesten reicht der Begriff des Verkehrssystems, der einen oder mehrere Verkehrs-
träger und/oder verschiedene Verkehrsmittel und Techniken umschliesst. Im Güterverkehr
stellt der kombinierte (Ladungs)Verkehr ein Beispiel eines Verkehrssystems dar; durch das
Zusammenwirken mehrerer Verkehrsträger, vor allem des Strassen- und des Eisenbahn-
güterverkehrs oder des Strassengüterverkehrs und der Binnenschiffahrt, spezieller Trans-
portbehältnisse (Container, Wechselaufbauten, Trailer) und Umschlagtechniken der Behäl-
ter in besonderen Anlagen, den sog. Terminals, sollen die Systemvorteile der einzelnen
Komponenten zu einem effizienten System verbunden werden.31
Gemessen werden die zu transportierenden Güter – das Transportaufkommen – in Tonnen
(t). Durch Multiplikation mit der zurückgelegten Entfernung pro Transport lässt sich die
sog. Transportleistung, gemessen in Tonnenkilometern (tkm), errechnen.32 Damit wird aus
ökonomischer Sicht die Grundlage für die Berechnung von Transportkosten und –erlösen
gelegt, da sich diese Grössen sowohl nach dem transportierten Gesamtgewicht, als auch
nach der gefahrenen Distanz bemessen.
Vor allem aus statistischen Gründen werden Binnen-, binnenländische und grenzüber-
schreitende Verkehre unterschieden.33 Während die erste Gruppe alle Transporte mit Aus-
gang und Ziel im Inland umfasst, umfasst die zweite zusätzlich die im Inland durchgeführ-
ten Transporte des grenzüberschreitenden Verkehrs. Diese beinhalten neben den Verkehren
mit Ausgangs- oder Zielort im Ausland auch die Durchgangs- oder Transitverkehre mit
Ausgangs- und Zielort im Ausland. Im Eisenbahnsektor wird ferner von Nahverkehren bis
100 km und darüber hinausgehenden Fernverkehren gesprochen.
Aus ökonomischer Sicht ist die Differenzierung des gesamten Systems Eisenbahn in das
Angebot von Eisenbahnverkehrsdienstleistungen und in den Aufbau und das Angebot von
Schieneninfrastruktur bedeutsam.34 Den ersten Bereich decken sog. Eisenbahnverkehrs-
unternehmen ab – auch Operateure genannt. Im Fall vertikal integrierter Eisenbahnen ist
dafür der Unternehmensbereich verantwortlich, der zuständig für das Angebot und die
                                                     
31 vgl. dazu Kap. 3.3.1.3
32 Die Transportleistung dient u.a. als Basis für die Bestimmung der in der Verkehrspolitik wichtigen Massgrösse ‚Fahr-
zeugkilometer' über die Transformation von Tonnen- in Fahrzeugkilometer unter Heranziehung der Kapazität und
Auslastung der Verkehrsmittel. Einzelwirtschaftliches Ziel von Transportunternehmen und gesamtwirtschaftliches
Ziel der Politik liegt in einer Bewältigung der steigenden Tonnenkilometer mit einem möglichst kleinen Zuwachs der
Fahrzeugkilometer; vgl. Illetschko, (1966), S. 3ff.; Aberle, (1997), 25f.; Gerondeau, (1997), 61ff.
33 vgl. Aberle, (1998), S. 36f.
34 Vereinfacht wird häufig auch vom „Betrieb“ und dem „Fahrweg“ gesprochen.
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Durchführung von Transportleistungen (Güter- oder Personentransport)35 mit Zügen auf
der Infrastruktur inklusive Produktentwicklung, Marketing und Vertrieb, Produktion,
Preisgestaltung, Kundenservice und Qualitätsmanagement ist. Damit muss einerseits der
Zugang zu den Kapazitäten der Infrastruktur – den Zeitfenstern – offen stehen und anderer-
seits ein Zugüberwachungssystem für die kontinuierliche Koordination und Überwachung
der Zugbewegungen beansprucht werden können. Die Bereitstellung von Schieneninfra-
struktur durch Netzbetreiber – auch Infrastrukturmanager genannt – umfasst somit die
beiden Teilfunktionen Infrastruktur- bzw. Kapazitätsmanagement und Zugüberwachung.
Zum ersten Aufgabengebiet zählen der Neu-, Aus- und Umbau von Schienentrassen,
Gleisanlagen, Bahnhöfen und bahneigenen Terminals inklusive der Wartung und des
Betriebs von Bahnhöfen und Terminals. Zugüberwachungssysteme stellen einerseits auf
die Gewährleistung von Verkehrssicherheit ab, indem sie Signalanlagen bedienen und die
Zugfolge regeln, und andererseits auf die Verwaltung der Netzkapazität durch die Fahr-
planvorbereitung und die Koordination von Wartungsmassnahmen.36 Unternehmerisch
tätig sind im europäischen Eisenbahngüterverkehr zum einen die nationalen Eisenbahn-
verkehrsunternehmen der EU-Staaten37, die der EFTA-Staaten38, die Gesellschaften in
Mittel- und Osteuropa39 sowie eine steigende Anzahl privater Bahnen, die im Zuge der
Deregulierung aus anderen Transportteilmärkten oder auch fremden Branchen in den
Markt eintreten. In Deutschland existieren des weiteren ca. 100 sog. nicht-bundeseigene
Eisenbahnen oder NE-Bahnen, die meist in kommunalem oder privaten Besitz sind.
                                                     
35 Auch intermodale Speditionsaufgaben werden von Eisenbahnverkehrsunternehmen im Güterverkehr wahrgenommen;
vgl. Knieps, (1996), S. 15
36 vgl. Knieps, (1996), S. 15
37 Societé Nationale des Chemins de fer Luxembourgeois (CFL), Organisme des Chemins de fer Hélleniques (CH),
Córas Iompair Éireann (CIE), Caminhos de Ferro Portugueses (CP), Deutsche Bahn AG (DB), Danske Statsbaner
(DSB), Ferrovie dello Stato (FS), N.V. Nederlandse Spoorwegen (NS), Österreichische Bundesbahnen (ÖBB), Red
Nacional de los Ferrocarriles Espanoles (Renfe), Statens Järnvägar (SJ), Societé Nationale de Chemins de fer
Francais (SNCF), Societé Nationale de Chemins de fer Belges (SNCB), Ratahallintokeskus VR-Ythymä Oy (VR)
sowie English, Welsh & Scottish Railways (EWS), die in Grossbritannien als privatrechtliches Unternehmen in
Besitz des US-amerikanischen Eisenbahnkonzerns WCTC aus dem ehemals nationalen Unternehmen British Rail
hervorgegangen sind; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 25ff.; Taylor, (1996), S. 43ff.
38 Schweizerische Bundesbahnen (SBB), Norges Statsbaner (NO)
39 Zu den wichtigsten zählen Magyar Allamvasutak (MAV) in Ungarn und Polskie koleje Panstwowe (PKP) in Polen.
Die zu Zeiten der Planwirtschaft verfolgte Verkehrspolitik hatte der Eisenbahn grundsätzlich einen sehr hohen
Stellenwert eingeräumt, so dass der Anteil der Bahn am Modalsplit noch heute in vielen Ländern Osteuropas weit
über dem in Westeuropa liegt; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 28; o.V., (1998d), S. 16
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Abbild. 3: Aufbau und Einordnung des 2. Kapitels
Ursächlich für die wirtschaftliche Entwicklung des Eisenbahnsektors und damit indirekt
für die Relevanz der Allianzthematik in dieser Branche war und ist die nationalstaatlich-
politische, organisatorische und finanzielle Verankerung der nationalen Bahnen innerhalb
des Staatsapparates (Kap. 2.1). Die jeweiligen Regierungen und die EU halten insofern mit
ihrer (Verkehrs)Politik das Instrument, Einfluss auf die gesamtstaatlichen Rahmenbedin-
gungen, insbesondere im Vergleich der einzelnen Verkehrsträger untereinander, zu neh-
men (Kap. 2.2); dabei haben sie in den vergangenen Jahren erkannt, dass die staatliche
Führung des Verkehrsdienstleistungsbereichs zur Verhinderung marktschädigenden
Verhaltens bei einem natürlichen Monopol auf diesen praktisch nicht zutrifft, so dass eine
Liberalisierung dieses Teilmarktes durchaus möglich und vor dem Hintergrund der
wirtschaftlichen Entwicklung der nationalen Bahnen Europas auch sinnvoll ist.1
                                                     
1 vgl. dazu den theoretischen Hintergrund und die praktischen Auswirkungen in Kap. 4.2
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2.1 Nationalstaatliche und volkswirtschaftliche Stellung der Eisenbahn
Die Transportbranche stellt für viele, in Europa für grundsätzlich alle Länder einen bedeu-
tenden Wirtschaftssektor dar.2 An dieser haben die Eisenbahnen traditionell einen sehr
hohen Anteil. Als zentralisierte und bürokratische Staatsunternehmen waren die Bahnen
historisch stark dem Einfluss der jeweiligen Regierung unterworfen, wodurch für das
Unternehmen aus betriebswirtschaftlicher Sicht oftmals schädliche Restriktionen gesetzt
wurden.3 Die Bedeutung der Bahnen in nationalstaatlich-strategischer Hinsicht und als
Arbeitgeber einer grossen Anzahl von Mitarbeitern machte diese zusätzlich zu einem
wirtschaftspolitischen Instrument der Regierungen.4 Seit Beginn der 90er Jahre hat ein
langsamer, aber stetiger Wandel in der Haltung der einzelnen Staaten zu ihren Bahnen
eingesetzt. Verursacht wurde dieser hauptsächlich durch die kontinuierlich prekärer
werdende finanzielle Situation praktisch aller nationalen Bahnen und durch die EU-
Direktive 91/440/EWG 5, die auf eine Lösung der Probleme durch eine weitgehende
Liberalisierung des Eisenbahnmarktes mittels Einführung von Wettbewerb abzielt.6
In progressiv eingestellten Ländern – vor allem in Grossbritannien und Schweden –
wurden bereits in den 80er Jahren erste Reformen der Bahnen vollzogen, die auf eine
Reduzierung des Zentralisationsgrades der Organisation und eine Delegierung von
Verantwortlichkeiten auf marktnähere Geschäftseinheiten abzielten. Als die Bedeutung der
Bahn innerhalb des Transportmarktes in den 90er Jahren sukzessive abnahm, wurde
deutlich, dass drastische und vor allem europaweit abgestimmte Massnahmen der
Restrukturierung der Bahnen nötig sind. Während in nur wenigen Ländern zumindest die
formelle Privatisierung der Branche als einzig gangbarer Weg betrachtet wird7, hat auch in
den übrigen Ländern der EU weitestgehend ein Ansatz einer kommerzielleren Geschäfts-
ausrichtung des Eisenbahngüterverkehrs an Bedeutung gewonnen. Insbesondere die
korrekte Allokation der Kosten durch Einführung einer Profit-Center-Struktur sowie die
Trennung von Geschäften mit unterschiedlicher Kompetenz- und Marktkonstellation – vor
allem die Trennung von Personen- und Güterverkehr - hat bereits bei vielen Bahnen
Europas stattgefunden.8
                                                     
2 Im Jahre 1996 entfielen so ca. 6,4% des gesamten europäischen Bruttosozialprodukts von 7.218 Mrd. US$ auf den
Transport- und Kommunikationssektor, wobei mit einem Anstieg auf ca. 7,1% im Jahre 2005 gerechnet wird. Ca. 6%
der Beschäftigten waren 1996 in diesem Sektor tätig.
3 Neben etlichen Zielen, die die Mehrheit der nationalen Bahnen in Europa z.B. in Bezug auf Sozial- oder Raum-
planungspolitik zu erfüllen haben, sind viele Bahnen auch im Eisenbahngüterverkehr daran gebunden, öffentliche
Aufgaben durch die Betriebs-, Fahrplan- und Tarifpflicht zu erbringen; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 32f.
4 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 48f.; Kaspar, (1995), S. 66; Kaps/Wolff, (1997), S. 112; Aberle, (1997), S. 108 und
123ff.
5 vgl. Europäischer Rat, (1991), S. 25ff.
6 vgl. Knieps, (1996), S. 37; Cesit, (1998), S. 17f.
7 vor allem in Grossbritannien, Schweden, den Niederlanden und Deutschland
8 vgl. Kap. 3.3.1.3
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Nachfolgend werden die wichtigsten Aspekte der nationalstaatlichen Bedeutung der Eisen-
bahn hinsichtlich der (historischen) Ursachenzusammenhänge, der Auswirkungen auf die
aktuelle Situation und der jeweiligen Perspektive überblicksartig dargestellt.
2.1.1 Staatliche Regulierung
‚Regulierung‘ lässt sich generell als umfassende Einschränkung der Gewerbe- und Ver-
tragsfreiheit durch staatlichen Eingriff definieren, die dabei nicht für alle an der Marktwirt-
schaft Beteiligten gilt.9 Organisatorisch bedeutet dies meist, dass die Produktionsleistungen
eines regulierten Wirtschaftszweigs in Form von Behörden oder öffentlichen Unternehmen
erbracht werden. Aufgrund der historisch hohen Bedeutung des Transportsektors und im
besonderen des Schienenverkehrs für die wirtschaftliche Entwicklung eines Landes – aus
sicherheits-, sozial- und umweltpolitischer Sicht –  und des Bedarfs öffentlicher Gelder für
Aufbau und Unterhalt des Infrastruktursystems, bestand der Bedarf staatlicher Regulie-
rung.10 11
Seit dem Ende des Kalten Krieges sind prinzipiell militärstrategische und allgemein
politische Argumente für die Organisation der nationalen Bahn als Behörde weggefallen.12
Im Zentrum staatlich-politischer Regulierung im Verkehrssektor steht heute neben makro-
ökonomischen Wettbewerbsüberlegungen13 die instrumentale Nutzung der Verkehrsunter-
nehmen zur Durchsetzung gesellschaftspolitischer Ziele. Während im Personenverkehr
darunter vor allem „die durch Umverteilungszielsetzungen charakterisierten Massnahmen
unter den Überschriften des ‚Social service‘ oder der ‚Gemeinwirtschaftlichkeit‘“14 fallen,
wird der (Eisenbahn)Güterverkehr vor allem von arbeitsrechtlichen und -politischen Über-
legungen und solchen zu Sicherheitsmassstäben des Betriebs bestimmt.
Auch in Ländern mit relativ weit fortgeschrittener Liberalisierung ehemals staatlicher
Branchen liegt die letztendliche Verantwortung für regulatorische Fragen beim Staat. In
puncto Sicherheit spielt vor allem die öffentliche Meinung eine entscheidende Rolle.
Aufgrund des potentiellen Umfangs eines Unfalls besteht im Vergleich zum Strassen- beim
Eisenbahngüterverkehr insofern eine höhere staatliche Kontrolle und Einforderung von
                                                     
9 vgl. Böbel, (1988), S. 105; hinsichtlich eines detaillierten Überblicks über Regulierungstheorien vgl. Köster, (1998), S.
49ff.
10 vgl. Höltgen, (1995), S. 18ff.
11 Vor allem Skaleneffekte bedingen ein natürliches Monopol im Infrastrukturbereich, die Gefahr des Ausnutzens von
Monopolmacht und damit gesamtwirtschaftlich schädliche Effekte, so dass der Eisenbahnsektor in Form staatlicher
Institutionen organisiert wurde; vgl. Walrave, (1995), S. 128f.; Kap. 4.2
12 vgl. Schwarz, (1999), S. 388
13 vgl. dazu Kap. 4.2.1
14 Aberle, (1997), S. 96
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Sicherheitsstandards, die wettbewerbsverzerrende Wirkung haben.15 Zudem bedeuten
europaweit uneinheitliche Standards zusätzliche Barrieren bzw. erhöhte Kosten bei der
Durchführung internationaler Verkehre.
In vielen europäischen Ländern fungieren die nationalen Bahnen als einer der grössten
Arbeitgeber. Die Beschäftigungspolitik der Bahnen war traditionell dem politischen Ziel
der Vollbeschäftigung unterworfen, so dass in vielen Ländern Reformen bei Anzahl und
Einsatz der Mitarbeiter unmöglich gewesen sind. Aus Angst vor negativen Auswirkungen
auf den Arbeitsmarkt und damit auf die Stellung der Regierung in der Öffentlichkeit sind
notwendige Anpassungsmassnahmen – teilweise auch durch den starken Einfluss der
Gewerkschaften – lange Zeit unterblieben.
Als landesweit agierende Verkehrsunternehmen sind die nationalen Bahnen meist grosser
Auftraggeber der Industrie. Für die nationalen Haushalte bedeuten die Bahnen und ihre
Investitions- und Konsolidierungsprogramme je nach Ansatz und Stadium der jeweiligen
Bahnstrukturreformen einen meist erheblichen Budgetposten. Die Schieneninfrastruktur
wird durch Baukostenzuschüsse und/oder zinslose Darlehen finanziert, und auch das
rollende Material und sonstige Betriebsmittel werden in vielen Fällen unmittelbar subven-
tioniert.16
2.1.2 Finanzpolitische Bedeutung
Als finanzpolitisches Instrument sind nationale Bahnen in der Vergangenheit in zahl-
reichen Fällen dazu benutzt worden, Inflation unter Kontrolle zu halten, indem betriebs-
wirtschaftlich notwendige Preiserhöhungen untersagt wurden. Da in vielen Fällen keine
staatlichen Ausgleichszahlungen geleistet wurden, nahmen die Defizite der Bahnen, die
aufgrund der ineffizienten Unternehmensführung in staatseigenen Betrieben grundsätzlich
überall hoch waren, sukzessive zu.17 Des weiteren wurden Investitionsprogramme oft sehr
kurzfristig an die Höhe der nationalen Haushalte gekoppelt. In Fällen der Ankurbelung der
Wirtschaft durch eine Ausweitung der Staatsausgaben konnten höhere Investitions-
leistungen an die Bahn erfolgen, in Fällen einer Überhitzung der Wirtschaft fielen geplante
Investitionen einer allgemeinen Bekämpfung von Inflation bzw. Inflationsängsten zum
Opfer. Derartige Politikwechsel entsprachen jedoch in den seltensten Fällen dem tatsäch-
lichen Investitionsbedarf und machten eine langfristige Planung oft unmöglich. Im End-
                                                     
15 vor allem durch Vorgabe technischer Standards, Qualifikationserfordernisse, Besatzungsvorgaben, Beschäftigungs-
regeln und betriebliche Regularien; vgl. Befahy, (1995), S. 26; o.V., (200l), S. 4
16 vgl. Ludewig, (1998), S. 508f.
17 1991 wurde von der Regierungskommission Bundesbahn beispielsweise ein Finanzbedarf aufgrund von Schulden-
tilgung, Bundesleistungen und Nettokreditaufnahme im Jahr 2001 von mehr als 400 Mrd. DM prognostiziert; vgl.
Schwarz, (1999), S. 391
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effekt hatte die staatliche Finanzpolitik ihren Bahnen gegenüber eine Marktstruktur
bewirkt, die in kaum noch überlebensfähigen nationalen Bahnen bestand, deren Struktur in
vielen Fällen Markt- und Effizienzanforderungen in keiner Weise genügte.18
Subventionen als Ausgleichszahlungen für Defizite werden von staatlicher Seite dann in
Kauf genommen, wenn entweder gewisse gemeinwirtschaftliche Aufgaben durch ein staat-
liches Unternehmen nicht kostendeckend zu erbringen sind oder aus unternehmerischer
Perspektive auf bestimmte verlustbringende Angebote nicht verzichtet werden sollte, damit
kostendeckende bzw. gewinnbringende Bereiche erhalten bleiben können (Abrundung
eines Gesamtangebots).19 Den nationalen Bahnen werden für den Betrieb der Infrastruktur
– gemäss der jeweiligen Bahnreform abhängig vom politischen Ansatz der Infrastruktur-
kostendeckung und diesbezüglicher Trassenpreise – in unterschiedlicher Höhe Subven-
tionen gezahlt, da dieser Bereich in keinem europäischen Land komplett kostendeckend zu
betreiben ist.20 Auch im Bereich der Verkehrsdienstleistungen werden, je nach Land ver-
schieden, nach wie vor Subventionen geleistet, wobei langfristig die Eisenbahnverkehrs-
unternehmen unabhängig von staatlicher Hilfe am Markt agieren sollen.21
Die hohen Investitionen bzw. die Fixkostenbelastung in Aufbau und Unterhalt der Infra-
struktur – die nur über lange Zeiträume amortisiert werden können – bedeuten grundsätz-
lich einen hohen Wettbewerbsnachteil für den Eisenbahngüterverkehr. Aus qualitativer
Sicht stellt eine hohe Netzabdeckung einen ausschlaggebenden Parameter dar, so dass das
Ausmass an Investitionen vor allem in die Infrastruktur mitentscheidende für den langfri-
stigen Erfolg des Bahnsystems ist.22 23
Trotz des vielschichtigen, hohen öffentlichen Interesses an der Bahn ist der Deregulie-
rungs- und Privatisierungsprozess im Vergleich zu anderen ehemals staatlichen Branchen
vor allem aufgrund struktureller Schwierigkeiten erst langsam in Bewegung gekommen.24
Zum einen waren und sind die Bahnen teilweise verlustbringend, hochverschuldet und aus
                                                     
18 vgl. Aberle, (1997), S. 103
19 vgl. Aberle, (1997), S. 287
20 In Zukunft könnten auch die von der EU bereits seit 1995 untersuchten und angestrebten Formen privater Finan-
zierung von Eisenbahninfrastruktur  zur Anwendung gelangen.
21 vgl. Kap. 4.2.2.2
22 Der Modernitätsgrad als Gradmesser für Investitionen und Abschreibungen gilt bei den Schienennetzen in Europa
generell als sehr niedrig im Vergleich zu den übrigen Verkehrswegen; vgl. für Deutschland Aberle, (1997), S. 116
23 Im Falle der Deutschen Bahn AG hat die Regierung ein Programm aufgelegt, das zwischen 1994 und 2003 der Bahn
Investitionen in Höhe von ca. 120 Mrd. DM garantiert. Damit werden u.a. die Massnahmen im Rahmen des Infra-
struktur-Programms „Netz 21“ bewerkstelligt und der Kauf von modernem rollenden Material ermöglicht. Über das
Finanzierungsinstitut EUROFIMA der nationalen Bahnen lassen sich eine Reihe von Vorteilen realisieren, die
insbesondere neuen Eisenbahnverkehrsunternehmen und anderen Verkehrsunternehmen nicht offenstehen; vgl. Kap.
4.1.1
24 vgl. hinsichtlich eines Überblicks über staatliche Deregulierungsmassnahmen Schneider, (1995), S. 11ff.
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kommerzieller Sicht sehr stark auf die Zufuhr neuen Kapitals angewiesen. Zum anderen
wurde und wird die Bahn als vergleichsweise unflexibler Verkehrsträger gesehen und ist
zudem in hohem Mass dem Einfluss der Gewerkschaften ausgesetzt. Alle Faktoren zusam-
mengenommen erscheint die Möglichkeit der Anziehung privater Investoren als sehr
schwierig.25
2.1.3 Institutionelle Verankerung und Unternehmensführung
Im Europa des 20. Jahrhunderts herrschte die Form vertikal integrierter Eisenbahnen in der
Hand staatlicher Monopolunternehmen vor, die grundsätzlich alle Funktionen des Gesamt-
systems in sich vereinigten. Diese nationalen Bahnen verfügten aufgrund der Verstaat-
lichung der Unternehmen inklusive der Schienennetze in ihrem Land über ein Gebiets-
monopol. Dieses herrschte aufgrund der vertikalen Integration von Eisenbahnverkehr und
Infrastruktur auch im Bereich der Verkehrsdienstleistungen vor; in Form staatlicher
Zwangskartelle waren die Preise traditionell behördlich genehmigt und deren Einhaltung
überwacht.26 27
Mit Ausnahme Grossbritanniens und bereits zugelassener privater oder kommunaler Wett-
bewerber in manchen Staaten werden Verkehrsdienstleistungen im Eisenbahngüterverkehr
in Europa nach wie vor von staatlichen Unternehmen erbracht, die trotz der Umsetzung der
von der EU in Form der Richtlinie 91/440/EWG vorgegebenen Massnahmen28 mehr oder
weniger stark dem Einfluss des Staates als Eigner unterliegen.29 Zwar sind die nationalen
Bahnen mit hoheitlichen Rechten versehen, aber mit einer Reihe politischer Aufgaben
instrumental belegt. Die Leitungsorgane sowie die Geschäftspolitik, z.B. hinsichtlich
Investitionen oder der Personalpolitik, unterliegen dem Einfluss der jeweiligen Regierung.
Vor allem im Güterverkehr sind die Bahnen kaum nach betriebswirtschaftlichen Grund-
sätzen geführt worden. Zum einen bestand vielerorts ein unklares Verhältnis zum Staat,
zum anderen eine völlig unzureichende Ausrichtung auf Markt und Kunden, die innova-
tiven und sophistizierten Service-Angeboten der erfolgreichen Unternehmen des Strassen-
güterverkehrs gegenüberstand. Insbesondere international wurden und werden Transporte
nur sehr mangelhaft koordiniert. Administrative Hindernisse und Inkompatibilität von
                                                     
25 vgl. u.a. Schwarz, (1999), S. 404ff.
26 in Deutschland beispielsweise bis 1993; vgl. Aberle, (1997), S. 98
27 Die Monopole haben bis dato in den meisten Ländern im konventionellen Güterverkehr im Grossen und Ganzen
Bestand. Zwar besteht unter dem Regime der COTIF insofern Netzöffnungs- bzw. Anschlusszwang, als damit
überhaupt erst grenzüberschreitende Verkehre ermöglicht werden, andererseits ist dies nicht mit der tatsächlichen
Öffnung der Netze für andere Eisenbahnen bzw. Operateure gleichzusetzen; vgl. COTIF vom 9.5.1980, BGBl. 1985
II, 930, Art. 3 ER/CIM
28 vgl. Europäischer Rat, (1991), S. 25ff.; vgl. dazu insbesondere Kap. 4.2.2.2
29 Die vorzufindenden Rechtsformen variieren und umfassen privat- und öffentlich-rechtliche Rechtsformen sowie auch
nicht selbständige, öffentliche Verwaltungsformen, z.B. die Behörde; vgl. Riegger, (1999), S. 7; in Deutschland
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Systemen, fehlende Standards und Infrastrukturentwicklung haben die Bildung erfolg-
reicher Eisenbahngüterverkehrsangebote unmöglich gemacht. Die nationale Ausrichtung
und die restriktive Haltung einiger nationaler Bahnen gegenüber der Zulassung von
Wettbewerb – vor allem international – behindern heute weiterhin eine Verbesserung der
Stellung dieses Verkehrsträgers.
Seit der Umsetzung grundlegender Bahnreformen, die in einigen Ländern durch die Richt-
linie 91/440/EWG erst initiiert worden sind, ist die politische Abhängigkeit in gewissem,
teilweise auch starkem Mass reduziert worden. Damit wurden erste Spielräume für eine
strategische, an betriebswirtschaftlichen Grundsätzen ausgerichtete Unternehmensführung
möglich.30
Insgesamt betrachtet ist festzuhalten, dass sich die Möglichkeiten und Aufgaben einer
strategischen Unternehmensführung durch die meisten Bahnreformen in Europa deutlich
vergrössert haben. Entscheidend ist, dass nach Umsetzung der Bahnreform – zumindest in
Deutschland und dem Gros der übrigen Staaten in der EU – unternehmerische Planung und
auch Entscheidungen der Bahnführung nicht einfach mehr im Rahmen verkehrspolitischer
Vorgaben zu verändern sind.31
2.2 Verkehrspolitik und Stellung der Güterverkehrsträger
Trotz einem im Verkehrsbereich seit jeher bereits relativ restriktiven ordnungspolitischen
Rahmen mit einer starken Beeinflussung des Marktzutritts durch Begrenzung der Kapa-
                                                                                                                                                                
wurde beispielsweise im Zuge der Bahnreform die Deutsche Bahn in eine AG umgewandelt; vgl. Schwarz, (1999), S.
401ff.
30 Der Fall von DB Cargo gibt insofern ein gutes Beispiel ab, als er einen Mittelweg zwischen weitreichenderen
Ansätzen bei bereits früher initiierten Bahnreformen – vor allem bei British Rail in Grossbritannien und Statens
Järnväger in Schweden – und weniger tiefgreifenden Modellen – hauptsächlich in Frankreich oder südeuropäischen
Staaten – darstellt: allgemeine Grundsätze, die im Zuge der Ausarbeitung der deutschen Bahnstrukturreform weiter-
entwickelt wurden, bezogen sich demnach auf eine geschäftsfeldbezogene Marktorientierung in Form der vier
Bereiche Personen-, Güterverkehr, Schiffahrt und Immobilien, auf die Verbesserung des Preis-Leistungs-Verhält-
nisses, die Steigerung der Produktivität und Investitionen in die Zukunft. Speziell für den Güterverkehr wurde die
strategische Ausrichtung in Richtung hochwertige Güter, Teilladungen (Partien), Hauptkorridore, internationale
Verkehre und logistische Dienstleistungen definiert. Daraus wurde die Zielsetzung deutlich, den gesamten Güter-
verkehrsmarkt – von Massengut-/Montanverkehren bis zu Kleingut inklusive Express- und Kurierdienst, von
Ganzzügen bis zu Komplett- und Teilladungen – bedienen zu wollen. Im Rahmen der Strategie Güterverkehr 2000
(GV 2000), die den Aktionsradius auch auf bisher wenig erschlossene Teilmärkte ausweiten sollte, wurden weiterhin
konkrete Ziele festgelegt: neben einer grundsätzlichen Produktivitätssteigerung sollte der Fokus auf die systemischen
Vorteile der Bahn gelegt werden, d.h. vor allem Direkt- bzw. Ganzzüge gefahren werden. In der Region sollte unter
Anwendung innovativer Systemlösungen vor allem im kombinierten Verkehr und durch den LKW direkt operiert
werden. Das gesamte Geschäft war ferner durch systematische Kooperationen sowohl im Produktionsbereich zur
Überwindung von Schnittstellenproblemen, als auch in der Vermarktung zu stärken und auszubauen; vgl. Aberle,
(1997), S. 371ff.
31 Offiziell besteht eine Kontrolle der Geschäftsaktivitäten hinsichtlich den Deutschen Bahn AG aus staatlicher Sicht nur
noch durch den Aufsichtsrat und das Eisenbahnbundesamt (EBA). Dennoch versucht die Politik in Deutschland und
vermutlich allen anderen EU-Ländern auch weiterhin über verschiedene Kanäle ihren Einfluss auszuüben; vgl.
Aberle, (1997), S. 374f.
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zitäten und einer Koordination der Preispolitik32 ist in den vergangenen Jahrzehnten zuneh-
mend die Frage der optimalen Koordination der Verkehrsträger in den Mittelpunkt gerückt.
Im Sinn einer rationalen Verkehrspolitik hat damit das Wirtschaftlichkeitsprinzip im
Verkehrssektor eine wachsende Bedeutung erlangt, indem versucht wird, die Verkehre mit
jeweils denjenigen Verkehrsträgern erbringen zu lassen, die die niedrigsten gesellschaft-
lichen Kosten dafür verursachen.33 Im Zuge einer fortschreitenden Marktöffnung und
zunehmenden Wettbewerbs zwischen den Verkehrsträgern sind Unternehmen der unter-
schiedlichen Modi parallel tätig, so dass oft eine „optimale Allokation der Produktions-
faktoren, d.h. dass der Verkehrsträger die Beförderungsaufgaben übernimmt, für die er
gemäss seiner technischen Ausstattung und kostenwirtschaftlichen Eigenart besonders gut
geeignet ist“34, nicht stattfindet. Des weiteren erfolgt in nur sehr begrenztem Umfang eine
Koordination zwischen den einzelnen Verkehrsträgern mit dem Ziel der Ausnutzung der
jeweiligen Systemvorteile. Zur Verhinderung gesamtwirtschaftlich schädlicher Auswir-
kungen sind daher die staatlichen und suprastaatlichen Institutionen angehalten, ordnungs-
politisch in diesen Markt einzugreifen.35
Neben ordnungspolitischer Koordinierung stehen strukturpolitische Massnahmen im Zen-
trum der Verkehrspolitik, um durch den Auf- und Ausbau von Verkehrsinfrastrukturen und
organisatorische Regelungen Marktverhalten und –ergebnisse zu steuern und eine nach-
haltige gesamtökonomische Entwicklung sicherzustellen.36 Dabei ist den einzelnen Län-
dern in Europa je nach Präferierung der einzelnen Verkehrsträger sehr unterschiedlich in
den Ausbau der Infrastrukturnetze investiert worden, so dass speziell im Eisenbahnsektor
in vielen Fällen einerseits eine divergierende Flächenabdeckung und andererseits qualita-
tive Differenzen grenzüberschreitende Verkehre behindern. Vor dem Hintergrund der poli-
tischen und wirtschaftlichen Integration Europas hat daher die Europäische Union ver-
schiedene Massnahmen angestossen, die die Harmonisierung und den Ausbau der Ver-
kehrswege  innerhalb der Mitgliedsstaaten und darüber hinaus herbeiführen sollen.37
                                                     
32 In Deutschland prägt seit den Zeiten des Deutschen Reichs eine Eisenbahnpolitik mit gemeinwirtschaftlichen Ver-
pflichtungen den ordnungspolitischen Rahmen der Verkehrspolitik; vgl. Aberle, (1997), S. 105f.
33 vgl. Ploog, (1975), S. 1; hinsichtlich einer detaillierten Diskussion des Ansatzes einer rationalen Verkehrspolitik und
der begründenden Elemente vgl. Ploog, (1975), S. 16ff.; Aberle spricht in diesem Zusammenhang von einem
„ökonomischen Rationalitätskalkül“; Aberle, (1997), S. 12 und 192f.
34 Ploog, (1975), S. 3
35 In Wissenschaft und Politik bestehen hinsichtlich eines staatlichen Koordinationserfordernisses im Verkehrsbereich
durchaus unterschiedliche Meinungen darüber, welche Märkte einer engeren und welche einer loseren bzw. gar
keiner Regulierung mit dem Ziel einer verbesserten Koordination zwischen den jeweiligen Modi zu unterwerfen
seien. Weitgehende Einigkeit besteht darüber, dass eine „natürliche“ Entwicklung der einzelnen Verkehrsträger zur
Erreichung einer gesamtwirtschaftlich optimalen Aufgabenteilung wünschenswert sei, die jedoch soweit möglich
durch nicht-negative, d.h. vor allem wettbewerbsverzerrende, Eingriffe von Seiten des Staates zu beeinflussen sei;
vgl. Ploog, (1975), S. 24f. und 38ff.
36 Neben den zumeist staatlichen Infrastrukturen im Strassen- und Binnenschiffahrtsverkehr erstrecken sich die struktur-
oder investitionspolitischen Massnahmen vor allem auf das Schienennetz mit den dazugehörigen Bahnhöfen,
Rangieranlagen, Terminals etc., soweit diese von der jeweiligen nationalen Bahn gebaut und betrieben werden; vgl.
Aberle, (1997), S. 115
37 vgl. dazu Kap. 4.2.2.2
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2.2.1 Ansatz der Europäischen Union
Obwohl bereits im Vertrag von Rom 195738 das Ziel einer einheitlichen, integrierten Ver-
kehrspolitik formuliert worden war, wurden aufgrund unterschiedlicher ordnungspoliti-
scher Grundsätze und Partikularinteressen erste Schritte in diese Richtung erst Mitte der
80er Jahre im Zusammenhang mit der Vorbereitung des Europäischen Binnenmarktes
unternommen.39 Diese sind 1992 im Vertrag von Maastricht und 1997 im Vertrag von Am-
sterdam konkretisiert worden. Ziel war es seit 1985, den zwischenstaatlichen Güterverkehr
diskriminierungsfrei zugänglich zu machen und über eine grundsätzliche Dienstleistungs-
freiheit im Verkehr die Abschaffung aller Handelshemmnisse zu erreichen. Dabei wurden
das Preisbildungssystem im internationalen Strassengüterfernverkehr, die Praxis der Kon-
tingentierung und das sog. Kabotageverbot40 sukzessive liberalisiert bzw. aufgehoben.41
Ein integriertes paneuropäisches Verkehrsnetzwerk wurde erst 1991 in der Veröffent-
lichung „Transport 2000 und danach“ vorgeschlagen, die Säulen eines derartigen Konzepts
wurden 1992 im Weissbuch „Die zukünftige Entwicklung der gemeinsamen Verkehrs-
politik“ manifestiert. Hervorgehoben wurde der Kontext von Verkehr und Umwelt bzw.
dem Verbrauch natürlicher Ressourcen sowie die Zielsetzung des Abbaus von Disparitäten
zwischen den sehr reichen und den sehr armen Regionen Europas. Diese beiden Haupt-
stossrichtungen einer gemeinsamen Verkehrspolitik führten zum Ausdruck der nach-
haltigen Mobilität als Massstab der anzustrebenden zukünftigen Entwicklung. Als zentraler
Ansatz wurde und wird somit eine Politik gesehen, die die Vorteile des Verkehrsträgers
Eisenbahn nutzt und konsequent Verkehre von der Strasse auf die Schiene transferiert.42
Im Sinne einer rationalen Verkehrspolitik stehen die Verkehrspolitik der EU der letzten
Jahre und entsprechende Massnahmen von Mitgliedsländern unter der Maxime, das in der
Theorie schon längst anerkannte Prinzip der Wirtschaftlichkeit auch auf den Verkehrs-
sektor anzuwenden.43 Auftretende Umweltkosten sind demnach verstärkt den verursach-
                                                     
38 Vertrag zur Gründung der Europäischen Wirtschaftsgemeinschaft (EWG); die gemeinsame Verkehrspolitik ist in den
Artikeln 3 lit. e (gemeinsame Verkehrspolitik als Aufgabe der EG), 74 und 75 (Aufgabenformulierung), 77 (Zulässig-
keit bestimmter staatlicher Beihilfen), 78 (Berücksichtigung der wirtschaftlichen Lage der Verkehrsunternehmen bei
Preis- und Beförderungsregeln), 79 (Beseitigung von Diskriminierungen durch Anwendung unterschiedlicher Preise
und Beförderungsbedingungen für gleiche Leistungen durch ein Verkehrsunternehmen), 80 (Verbot von Unterstüt-
zungstarifen für Regionen oder Sektoren), 84 (Ausweitungsmöglichkeit der Regelungen für Eisenbahn-, Binnen-
schiff- und Strassenverkehr auf Luftverkehr und Seeschiffahrt), und 92 und 93 (Staatliches Beihilfeverbot); vgl.
Aberle, (1997), S. 146f.
39 vgl. das sog. Untätigkeitsurteil der Europäischen Gerichtshofes vom 22. 5. 1985; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 21
und 92; Aberle, (1997), S. 145ff.
40 d.h. das Verbot im grenzüberschreitenden Verkehr, Transporte mit Herkunfts- und Bestimmungsort der Ware im Ziel-
bzw. Transitland abzuwickeln
41 vgl. Aberle, (1997), S. 148ff. und 159
42 vgl. Aberle, (1997), S. 157f.
43 vgl. Ploog, (1975), S. 1
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enden Verkehrsträgern anzulasten, wodurch die Anteile der Verkehrsträger am Gesamt-
aufkommen langfristig zugunsten der Bahn zu beeinflussen sein werden.44
Über die letzten 15 Jahre sind die Kosten des Eisenbahn- relativ zu denen des Strassen-
güterverkehrs sukzessive gestiegen. Letzter kommt jedoch für die erheblichen sozialen
Kosten, die er verursacht, nicht auf. Eine gerechtere Anlastung der jeweils verursachten
Kosten der Verkehrsträger würde somit in jedem Fall zu einer Stärkung der Wettbewerbs-
position der Bahn führen, wobei diese Tatsache natürlich nicht über ureigene Probleme der
Bahn hinweghilft. Insofern werden im folgenden Kapitel mögliche Massnahmen einer
gerechten Behandlung der Verkehrsträger seitens der Politik auch nur kurz umrissen, da sie
im Sinne der Bahnen maximal als notwendige Ergänzung der eigenen Anstrengungen hin
zu einer verbesserten Wettbewerbsfähigkeit betrachtet werden können.
2.2.2 Verkehrspolitische Bedeutung der Güterverkehrsträger
Die Bedeutung der einzelnen Verkehrsträger, deren wirtschaftlich-reale Entwicklung nur
teilweise die dahinterstehende politische Intention widerspiegelt, lässt sich am sog. Modal-
split ablesen, d.h. der Anteilsverteilung der einzelnen Verkehrsträger am gesamten Auf-
kommen. Neben politisch-rechtlichen Entscheidungen tragen dazu eine Fülle mikro-, d.h.
auf Ebene der Unternehmen je Verkehrssektor, und makroökonomischer Entwicklungen
bei, z.B. strukturelle Veränderungen der Gesamtwirtschaft oder intensivierte aussenwirt-
schaftliche Verbindungen.45
Sowohl im inländischen, als auch im internationalen und Transitverkehr konnte der
Strassengüterverkehr seinen relativen Anteil an der gesamten Verkehrsleistung beträchtlich
ausbauen: dies vor allem zu Lasten des Eisenbahngüterverkehrs, aber auch der Binnen-
schiffahrt und der Rohrfernleitungen.46 Danach hat sich vor allem in den 90er Jahren der
Aufkommensverlust des Eisenbahngüterverkehrs stark beschleunigt:47
                                                     
44 Der Wunsch einer gerechten Anrechnung der gesamten sozialen Nutzen- und Kostenkomponenten der jeweiligen
Verkehrsträger kommt im Grünbuch der EU aus dem Jahr 1995 „Faire und effiziente Preise im Verkehr“ zum Aus-
druck. Der dort beschriebene Ansatz reflektiert die externen Kosten der unterschiedlichen Modi und schlägt eine
Politik der schrittweisen Einführung von Instrumenten zur Erhöhung der Abgaben für alle Formen des Strassen-
verkehrs vor, die Verkehrsunternehmen des Güterverkehrs zwingen würden, die wahren Kosten der Strasse mit denen
der Schiene zu vergleichen; vgl. Aberle, (1997), S. 158;  Cesit, (1998), S. 20ff.
45 vgl. Aberle, (1997), S. 8f.; Ihde, (2001), S. 136ff.
46 Auf Gesamtdeutschland bezogen liegt der Anteil des Eisenbahngüterverkehrs in den neuen etwas höher als in den
alten Bundesländern, da die Braunkohle eine etwas bedeutendere Rolle in der Energieversorgung der neuen Bundes-
länder darstellt.
47 Für 1999 schätzte das Ifo-Institut eine Zunahme des Güterverkehrs in Deutschland von 2,7% gegenüber dem Vorjahr,
wobei die Transportleistungen aufgrund steigender Entfernungen stärker wachsen als die Gütermenge (Transport-
aufkommen). Dabei wurden für die Bahn und die Binnenschiffahrt absolute Rückgänge von 2,1 bzw. 2,0% prognosti-
ziert, während für den Strassengüterverkehr eine Zunahme von 4,9% errechnet wurde. Dieser Zuwachs wird mit einer
Steigerung von 7,5% durch ausländische Strassenverkehrsunternehmen getragen, inländische Unternehmen tragen
nur mit einem Wachstum von 3,9% dazu bei. Die Wachstumsrate des Güterverkehrs liegt damit erneut über der des
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Abbild. 4: Entwicklung des Modalsplit Güterverkehr Deutschland 1950-2000
(Transportleistung in %)48























Abbild. 5: Entwicklung des Modalsplit Güterverkehr Europa 1970-94
(Transportleistung in %)50
Aufgrund dieser Entwicklung, die dem Ansatz einer – vorab angesprochenen – rationalen
Verkehrspolitik entgegenläuft, stellt die Herstellung im Sinne dieser Politik fairer, in der
EU harmonisierter Wettbewerbsbedingungen zwischen den Verkehrsträgern einen lang-
jährigen Diskussionsgegenstand dar. Die heutige Situation der nationalen und privaten
                                                                                                                                                                
realen Bruttoinlandsprodukts, im Falle des Strassengüterverkehrs sogar um das Doppelte darüber; vgl. o.V., (1999i),
S. 546; o.V., (1999o), S. 494
48 vgl. Bundesminister für Verkehr, (1994); Statistisches Bundesamt, (2001), S. 7; Kuchenbecker, (1998), S. 5; Rickens,
(1999), S. 22
49 Bei Extrapolation dieses Trends bis zum Jahr 2010 wird bei einem Anstieg des Transportaufkommens um 30% zwi-
schen 1995 und 2010 ein Rückgang des Marktanteils der Bahn auf 9% erwartet; vgl. Hanreich/Meyer, (1999), S. 12
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Bahnen im Wettbewerb mit dem Strassengüterverkehr muss einerseits vor den unterschied-
lichen Ansätzen bei der Umsetzung der Vorgaben der EU zur Reform der europäischen
Bahnen51, andererseits vor den ungleichen Wettbewerbsbedingungen innerhalb und
zwischen den Verkehrsträgern selbst gesehen werden. Für das Verständnis der heutigen
intermodalen Wettbewerbssituation des Eisenbahngüterverkehrs in Europa erscheint daher
eine kurze Vertiefung der wichtigsten Unterschiede der verkehrspolitischen Behandlung
des primären Wettbewerbers Strassengüterverkehr als ratsam.
INTERMODALE STELLUNG DES STRASSENGÜTERVERKEHRS
Anders als beim Strassengüterverkehr ist bis heute der diskriminierungsfreie Zugang zum
gesamten europäischen Schienennetz für Eisenbahnverkehrsunternehmen nicht gewähr-
leistet, wie es eigentlich geltendes Recht des europäischen Binnenmarktes ist. Einige
Länder haben sich gegen eine weitgehende Liberalisierung in bezug auf die Nutzung der
Schieneninfrastrukturen gestellt.52 Im Strassengüterverkehr besteht zwischen den EU-
Staaten im internationalen Verkehr seit 1990 freie Preisbildung, seit 1998 völlige Kabo-
tagefreiheit. Den Systemvorteil des Eisenbahngüterverkehrs auf langen Strecken kann
dieser insofern bis heute nur begrenzt ausspielen.53
Hauptsächlich verzerrend im Sinne gleicher verkehrspolitischer Rahmenbedingungen wirkt
sich die ungleiche Behandlung der Wegekostenanlastung bei den einzelnen Verkehrs-
trägern bzw. in den unterschiedlichen Ländern aus. Im Vergleich zu den übrigen Modi
erfährt der Strassen(güter)verkehr nicht die gleiche Anrechnung aller von ihm verursachten
Kosten, insbesondere der externen Kosten, wie z.B. Umwelt-, Stau- oder Lärmkosten.54
Weiterhin sind die Bedingungen der Wegekostenberechnung sowohl innerhalb des euro-
                                                                                                                                                                
50 vgl. Taylor, (1996), S. 14 und je Staat S. 90; Aberle, (1997), S. 47; Kuchenbecker, (1998), S. 5
51 vgl. dazu Kap. 4.2.2.2
52 insbesondere Frankreich
53 Bis dato war der Zugang nur für Verkehre im kombinierten Verkehr und für sog. internationale Gruppierungen mög-
lich, wurde aber praktisch nicht durchgesetzt. Ende 1999 ist innerhalb der Europäischen Kommission ein neuer
Anlauf zu einer schrittweisen Öffnung des Schienennetzes für den konventionellen Eisenbahngüterverkehr gestartet
worden, in dessen Verlauf  auch die bisher protektionistisch agierenden Mitgliedsstaaten einem für alle zugelassenen
Eisenbahnunternehmen offenen Transeuropäischen Güterverkehrsnetz (Freight Net) zugestimmt haben. Dieses soll
eine bestimmte Anzahl europäischer Korridore und selbst die jeweiligen umliegenden Netzbestandteile beinhalten.
Die weitere Umsetzung bleibt speziell vor dem Hintergrund der negativen Erfahrungen mit den sog. Freight
Freeways abzuwarten;  vgl. o.V., (1999u), S. 26; o.V., (1999x), S. 1; Hof, (1999), S. 28f.; vgl. dazu auch Kap. 4.2.2.2
54 In diesem Zusammenhang besteht seit langen die Diskussion um die Einführung von sog. Road Pricing-Systemen, bei
denen eine nach Regionen, Strassentypen und Auslastungsverhältnissen differenzierte Anlastung von Strassen-
benutzungspreisen erfolgt. Durch technologische Fortschritte, insbesondere bei Smart Cards, ist es heute möglich,
effiziente und sophistizierte Lösungen für die Erhebung von Strassennutzungsgebühren zu finden. Probleme betreffen
vor allem die Entwicklung eines europaweit einheitlichen und umfassenden Systems, das alle Haupt- und Neben-
routen soweit abdeckt, dass eine Umgehung von gebührenpflichtigen Strassen nicht möglich ist; vgl. Aberle, (1997),
S. 155f. und 290ff.; Ihde, (2001), S. 177f.
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päischen Schienen-, als auch Strassengüterverkehrs nicht harmonisiert und schlagen direkt
auf den Eisenbahngüterverkehr durch, insbesondere im grenzüberschreitenden Verkehr.55
Auch die Schaffung sog. künstlicher Kosten im Strassengüterverkehr durch die Kraftfahr-
zeug- und Mineralölsteuer und die existierenden ungleichen Niveaus dieser fiskalischen
Abgaben in Europa wirken sich unmittelbar auf die Wettbewerbsbedingungen für Eisen-
bahnverkehrsunternehmen im Güterverkehr aus. In stark belasteten Ländern besitzt der
Eisenbahngüterverkehr eine schwierigere Ausgangsposition, als in weniger stark
belasteten.56
                                                     
55 Während Länder, wie die Niederlande oder Schweden, ihre Bahnen ganz, vorübergehend oder teilweise von den
Trassenkosten bzw. der Mineralölsteuer entlasten, muss die Deutsche Bahn AG für die volle Kostendeckung des
Erhalts des Schienennetzes sorgen und bezahlt weiterhin Mineral- und Umsatzsteuer. Im Schnitt liegen die
Trassenkosten damit in Deutschland doppelt so hoch, wie in den genannten Staaten. Verkehre werden daher zum Teil
wieder zurück von der Schiene auf die Strasse verlegt oder an Deutschland vorbei geplant bzw. aus Kostengründen
nicht weiter verfolgt. Für neue Wettbewerber stellt sich der Markteintritt in höherpreisigen Ländern schwieriger dar;
vgl. Schäfer, (1998), S. 515; zum deutschen Trassenpreissystem vgl. Aberle, (1997), S. 303ff.
56 1995 betrugen die Unterschiede bei den Kraftfahrzeugsteuern in Europa (Basis: 40t-LKW) den Faktor 46 (!) mit
Österreich als dem teuersten und Frankreich als dem günstigsten Land, bei den Mineralölsteuern (Dieselkraftstoff)
den Faktor 2,3 mit der Schweiz als teuerstem und Griechenland als günstigstem Staat; vgl. Aberle, (1997), S. 153
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Abbild. 6: Aufbau und Einordnung des 3. Kapitels
Zum Zweck der Ableitung der aktuellen Marktstruktur des Eisenbahngüterverkehrs in
Europa (Kap. 3.3), auf deren Grundlage im weiteren Verlauf der Arbeit die Untersuchung
der Bildung strategischer Allianzen in dieser Branche zu vollziehen sein wird, werden im
folgenden die ausschlaggebenden makro- und mikroökonomischen Zusammenhänge des
komplexen wirtschaftlichen Aktionsraumes des Eisenbahngüterverkehrs erschlossen. Die
zweifelsohne für die wirtschaftliche Perspektive der Akteure in diesem Markt sehr
entscheidenden Veränderungen im politischen Kontext der vergangenen Jahre werden im
nachfolgenden Kapitel 4 aufgegriffen.1
Eingebettet in die Gesamtentwicklung des europäischen Transport- und Logistikmarktes ist
die wirtschaftliche Situation des Verkehrsträgers Eisenbahngüterverkehr – extern durch
den Markt induziert – abhängig von der Nachfrage nach Transportdienstleistungen auf der
                                                     
1 vgl. insbesondere Kap. 4.2
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einen Seite und von dem Angebot bzw. der Leistungsfähigkeit dieses Verkehrsträgers und
alternativer Modi andererseits (Kap. 3.1). Dieser unterliegt dabei allgemeinen, durch seine
systemischen, internen Eigenschaften induzierten ökonomischen Zusammenhängen und
besitzt damit bestimmte verkehrssystemimmanente Vor- und Nachteile, die ihn für gewisse
Teilmärkte des Transportsektors prädestinieren (Kap. 3.2). Insbesondere massgeblich stellt
sich die Situation des wichtigsten intermodalen Wettbewerbers Strassengüterverkehr dar.
3.1 Nachfrage und Angebot im (Eisenbahn)Güterverkehrsmarkt
Die langfristige Nachfrage nach Transportdienstleistungen im allgemeinen und nach Lei-
stungen des Eisenbahngüterverkehrs im besonderen verläuft zyklisch, da sie abhängig vom
generellen Wirtschaftswachstum ist.2 Sie ist grundsätzlich in die Nachfrage nach logisti-
schen Leistungen der verladenden Wirtschaft eingebettet. Nachfrager lassen logistische,
insbesondere Transportaufgaben in ihrem Absatz- und Beschaffungsbereich von Logistik-
unternehmen aus allen Verkehrsbereichen durchführen. Ein generell wachsender interna-
tionaler Güteraustausch ist dabei von Strukturverschiebungen im Bereich der Beschaffung,
Produktion und Absatz begleitet worden, die sich unmittelbar auf die Anforderungen der
verladenden Wirtschaft niedergeschlagen haben.3 Durch die Liberalisierung des Transport-
marktes allgemein und den Eintritt neuer Wettbewerber hat der Preiswettbewerb stark
zugenommen.4 Fallende Preise und Margen in Folge steigender Wettbewerbsintensität in
vielen Märkten verursachen weiterhin eine steigende Preissensitivität der verladenden
Wirtschaft.5
Eine über die letzten Jahrzehnte insgesamt positiv verlaufende Entwicklung des Wirt-
schaftswachstums in Europa hat zu einem wachsenden Transportaufkommen geführt, für
das auch in Zukunft hohe Zuwachsraten prognostiziert werden.6 Speziell in Europa führt
dessen Integration, inklusive der deutschen Wiedervereinigung und der marktwirtschaft-
lichen Öffnung der mittel- und osteuropäischen Länder, zu Wachstumseffekten für die
einzelnen Volkswirtschaften, zu stetig steigenden Güteraustauschbeziehungen zwischen
                                                     
2 Diese Nachfrageschwankungen bedeuten, dass für Spitzenzeiten – auch bei einem generellen Abwärtstrend – genügend
Kapazität vorgehalten werden muss, wodurch die Transportwirtschaft insgesamt mit hohen Kosten belastet wird.
3 vgl. dazu Kap. 4.3.1
4 Im Falle der Abwesenheit neuer Wettbewerber müssen die nationalen Eisenbahngüterverkehrsunternehmen zumindest
den Eintritt potenzieller Wettbewerber gemäss der Theorie der angreifbaren Märkte fürchten und ihre Preisstrategien
danach ausrichten. Aufgrund der stark unterschiedlichen Preisniveaus im europäischen Eisenbahngüterverkehr
müssen die nationalen Bahnen in Ländern mit einem sehr hohen Preisgefüge dabei eine z.T. dramatische Preiserosion
fürchten, wenn im Zuge der Öffnung der nationalen Märkte sich Preisniveaus europaweit angleichen werden; vgl.
Kaps/Wolff, (1997), S. 117
5 Diese ist je nach relativer Bedeutung der Transportkosten in den einzelnen Branchen sehr unterschiedlich.
6 Der nominale Wert der Welthandelsströme (Exportgüter) nahm beispielsweise zwischen 1963 und 1999 von US$ 575
Mrd. auf ca. US$ 6.000 Mrd. zu. Dies entspricht einem durchschnittlichen jährlichen Wachstum von ca. 8% über die
letzten zehn Jahre; vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 6
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den einzelnen Ländern und damit zu mehr Güterverkehrsleistung.7 In diesem Zusammen-
hang hat ein Prozess der Verschiebung von Produktions- und Lagerstandorten bei europä-
ischen Unternehmen eingesetzt, der in vielen Fällen eine Neuorientierung der Beschaf-
fungs- und Vertriebsstrategien widerspiegelt. Ziel ist es, Standortvorteile durch die Zuord-
nung produktionstechnischer und betrieblicher Prozesse und Funktionen und eine räumlich
stärker fokussierte Arbeitsteilung noch besser zu nutzen. Neue Informations- und Kommu-
nikationstechnologien ermöglichen eine derartige dezentrale Produktion in zunehmendem
Mass. Während sich aus logistischer Sicht die geographische Reichweite bei Beschaffung
und Absatz mit der Folge grösserer und stärker internationaler Transportrelationen erhöht8,
erfährt die Nachfrage dadurch auch eine Disaggregation mit der Konsequenz weniger
bündelungsfähiger Verkehre auf bestimmten Achsen und eines erhöhten Bedarfs flächen-
deckend zu erbringender Leistungen.9
Die Deregulierungsschritte und -vorhaben der EU und die, wenn auch sehr unterschied-
liche Umsetzung in den nationalen Staaten hat zu einer gewissen Belebung des Schienen-
verkehrs, vor allem international, geführt.10 Zukünftig unabhängige Infrastrukturbetreiber
werden Trassen international harmonisieren; Eisenbahnverkehrsunternehmen sehen sich
mit einer abnehmenden Zahl administrativer Hemmnisse bei der Übernahme internationa-
ler Verkehre konfrontiert, wodurch die Qualität der Transportleistungen steigt. Die Trans-
portleistung steigt absolut, wenn auch nach wie vor nicht relativ zum
Strassengüterverkehr.11
3.1.1 Gesamtmodales Güterverkehrsaufkommen
Europa ist aufgrund der geographischen Rahmenbedingungen grundsätzlich ein für den
Transport über Land geeigneter Transportmarkt. Die Bedeutung dieser Branche kann an
der akkumulierten Umsatzgrösse für Gesamteuropa abgelesen werden, die in 1998 auf ca.
150 Mrd. US$ geschätzt wurde.12 Der Anteil des Schienengüterverkehrs ist über die letzten
Jahrzehnte kontinuierlich zurückgegangen.13
                                                     
7 vgl. Scharle, (1996); Bayliss, (1996)
8 In vielen bahnaffinen Märkten ist daher ein hohes Zuwachspotential für den Eisenbahngüterverkehr zu vermuten.
Sowohl durch Aussagen bestehender und potentieller Kunden, als auch durch eine Betrachtung der Verkehrsströme,
Güterarten und Volumina und deren Abgleich mit der vorhandenen Eisenbahninfrastruktur lassen sich derartige
Vermutungen stützen. So wird beispielsweise das Zuwachspotential im Bereich der Chemietransporte auf ca. 100%
geschätzt, so dass dem Eisenbahngüterverkehr europaweit ein Marktanteilszuwachs auf bis zu 40% zugetraut wird;
vgl. Heimerl, (1995), S. 140
9 vgl. Stahl, (1995a), S. 17ff.
10 vgl. dazu Kap. 4.2.2.3
11 vgl. Kap. 2.2.2
12 vgl. Burckhardt/Elhence/van Rooijen, (1998), S. 84
13 vgl. Kap. 2.2.2
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Aufgrund der zunehmenden internationalen Arbeitsteilung und der politischen und wirt-
schaftlichen Vereinigung Europas sind die Güterströme einem kontinuierlichen Wachstum
unterworfen. Die zwischenstaatlichen Handelsströme wachsen dabei seit vielen Jahren
stärker als der Binnenverkehr der jeweiligen Länder.14 Ursächlich dafür ist die wachsende
Bedeutung internationaler Verkehre am gesamten Güterverkehrsmarkt. Der gemeinsame
Binnenmarkt innerhalb der EU hat nicht nur höhere Transportvolumina durch verstärkte
Handelsbeziehungen herbeigeführt, sondern auch durch die Liberalisierung des Transport-
sektors zu Effizienzverbesserungen des Angebots an Beförderungsdienstleistungen beige-
tragen, wodurch zusätzliche Nachfrage induziert wurde.15 Die Umsetzung der Liberalisie-
rungsvorhaben und auch die Lösung technischer Hindernisse entfielen bisher jedoch fast
ausschliesslich auf den Strassengüterverkehr, so dass die prognostizierten Anteile des
Eisenbahngüterverkehrs am Modalsplit weiter zurückgehen.
Neben den technischen Entwicklungen in der Transportwirtschaft sind auch Verschiebun-
gen innerhalb der Güterstruktur aufgrund des wirtschaftlichen Strukturwandels für die
gestiegene Substitution zwischen Verkehrsträgern verantwortlich.16 Dabei ist der Anteil
hochwertiger Konsum- und Investitionsgüter17 über die letzten Jahrzehnte kontinuierlich
angewachsen, während die Produktion von Grundstoffen und Massengütern stagniert bzw.
sogar absolut zurückgegangen ist.18  Der Eisenbahngüterverkehr und auch die Binnenschif-
fahrt halten an den in ihrer Bedeutung stagnierenden bzw. rückläufigen Gütern Erze,
Metalle, Steine und Erden sehr grosse Anteile, an den europaweit wachsenden Segmenten
Chemische Erzeugnisse, Fahrzeuge, Maschinen, sonstige Halb- und Fertigwaren nur unter-
durchschnittliche Anteile. Folgende Abbildung zeigt die Entwicklung der Zusammen-
setzung des gesamten Transportaufkommens in Deutschland im Zeitablauf auf, wobei die
beschriebene Verschiebung der Güterstruktur durch den Effekt der Wiedervereinigung
nach 1990 mit der Integration einer sehr Grund- und Massengut-lastigen Industrie in der
ehemaligen Deutschen Demokratischen Republik verwässert ist.
                                                     
14 In Folge der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung – Wachstum des realen Bruttosozialprodukts in den EU-Staaten
zwischen 1970 und 1994 von durchschnittlich 2,6% p.a. – ist das gesamte Transportaufkommen stark gestiegen: im
Personenverkehr um 3,1% p.a., im Güterverkehr um 2,1% p.a. in diesem Zeitraum. Das gesamte Frachtaufkommen
nahm um 65% von 890 Mrd. auf 1.480 Mrd. Tonnen zu; vgl. Taylor, (1996), S. 11; Meersman/Vorde, (1999), S. 26f.;
Burckhardt/Elhence/van Rooijen, (1998), S. 88
15 vgl. Meersman/Vorde, (1999), S. 43
16 vgl. Stahl, (1995a), S. 18f.; Aberle, (1997), S. 83f.; Heimerl, (1997), S. 19f.; Bachmeier, (1999), S. 39f.; Ihde, (2001),
S. 63ff.
17 Diese machen zudem als Exportgüter einen hohen Anteil am internationalen Transport aus; vgl. Aberle, (1997), S. 85
18 Simons trifft dabei folgende Klassifizierung von Transportgütern:
– (flüssige) Massengüter („bulk goods“): Flüssigstoffe, homogene, rieselfähige und pulverförmige Stoffe bzw.
Schüttgüter und verflüssigte Gase (z.B. Sand, Granulat, Flüssiggas)
– (feste) Massengüter („semi- or neo-bulk goods“): nicht flüssige, rieselfähige oder gasförmige, aber homogene
Feststoffe (z.B. Holz, Papier, Kohle, Stahl, Erz, Baustoffe, Obst, Fahrzeuge)
– allgemeine Fracht („general cargo“): heterogene Güter, die als Einheiten in Containern, Anhängern, Paletten,
Wechselbehältern etc. vorliegen, entweder fertig verpackt in Kartons, Fässern etc., oder zumindest transportfertig
gemacht (z.B. Kaufmannsgüter, Maschinen); vgl. Simons, (1995), S. 41ff.




















































Abbild. 7: Entwicklung Transportaufkommen nach Güterarten in Deutschland
1970-1998 (in %)19
Die europaweit betrachtete Abnahme landwirtschaftlicher und gewichtsintensiver industri-
eller (Massen)Güter und der Anstieg von Stückgütern des verarbeitenden Gewerbes mit
einem durchschnittlich höheren Wert je transportierter Einheit20 bedingt eine wachsende
Nachfrage nach Strassen- und Luftfrachtdienstleistungen. Die Güter des verarbeitenden
Gewerbes benötigen höherwertige Logistiksysteme, insofern für kleinere, höherwertige
Einheiten die Anforderungen an Zuverlässigkeit, d.h. Schnelligkeit, Termintreue und
Güterwertsicherung – zunehmen. Aufgrund systemimmanenter Gegebenheiten können
bestimmte Teilleistungen zum einen durch den Schienenverkehr gar nicht, zum anderen
durch mangelnde Effizienzsteigerungen nicht wirtschaftlich dargestellt werden.
Inzugedessen ist die Nachfrage nach grossen Wageneinheiten zurückgegangen. Kauf-
mannsgüter in kleineren Einheiten und Komponenten verlangen auch nach kleineren
Transporteinheiten, wie sie vor allem durch den LKW oder im kombinierten Verkehr
bereitgestellt werden.21
Die Hauptverkehrsströme liegen derzeit zwischen Zentral- und Südeuropa und zwischen
Zentral- und Nordeuropa. Osteuropa weist jedoch die stärksten Wachstumsraten auf.22 Als
einwohnerstärkstes Land der EU besitzt Deutschland einen der wichtigsten Gütertransport-
                                                     
19 vgl. Ihde, (2001), S. 64; Statistisches Bundesamt, (2001), 10f.
20 Gemäss statistischer Daten variiert der Wert der durch die unterschiedlichen Verkehrsträger transportierten Güter
stark: die „billigsten“ Güter werden durch das Binnenschiff befördert. Der Wert pro Einheit liegt dreimal niedriger als
der beim Seetransport. Bei der Eisenbahn liegt der Wert ungefähr bei der Hälfte im Vergleich zum Strassengüter-
verkehr. Im Luftverkehr schliesslich liegt dieser 30mal höher als beim Strassengüterverkehr und über 500mal über
dem bei der Binnenschiffahrt. Dadurch können zumindest gewisse Aussagen über die zu erzielenden Preise für den
Transportdienstleister getroffen werden, da zumindest tendenziell höherwertige Güter auch einen höheren Transport-
aufwand pro Einheit verursachen; vgl. Simons, (1995), S. 56
21 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 110f.; Ihde, (2001), S. 158f.
22 Hier werden Raten um 7% p.a. geschätzt; vgl. Cooper, (1995), S. 97; Burckhardt/Elhence/van Rooijen, (1998), S. 88
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märkte; aufgrund der geographischen Lage führt die zunehmende Verflechtung der
Branchen zwischen den einzelnen Staaten und der grundlegende Zuwachs der Produktion
zu hohen ein-, aus- und durchfliessenden Verkehren. Diese Transitverkehre, die Deutsch-
land vor allem von Nord nach Süd – von den grossen Nordseehäfen (Rotterdam, Antwer-
pen, Amsterdam, Hamburg, Bremerhaven) und den skandinavischen Ländern zu den Bin-
nenländern Schweiz, Österreich und in Mittel- und Osteuropa sowie nach Italien durch-
queren, weisen relativ zwar ein geringeres Aufkommen aus, verkörpern jedoch eine hohe
Transportleistung. Auch die landgebundenen Verkehre zwischen Frankreich, Spanien und
Portugal mit den mittel- und osteuropäischen Ländern spielen eine steigende Rolle.23
3.1.2 Oligopolmarkt Eisenbahnverkehr
Das traditionelle Angebotsmonopol der nationalen Bahnen im Güterverkehr ist im Zuge
der Umsetzung der Richtlinie 91/440/EWG24 aufgebrochen und hat in den einzelnen Län-
dern in unterschiedlichem Umfang zum Eintritt neuer Wettbewerber bzw. zu einer Auswei-
tung der Aktivitäten bestehender Wettbewerber – z.B. einiger NE-Bahnen in Deutschland -
geführt.25 Teilweise bestand das Monopol vertikal integrierter nationaler Eisenbahnen nur
im Güterfernverkehr26, während im Nahbereich private oder zumindest nicht-staatliche,
z.B. kommunale Anbieter aktiv waren. Auch unter Wettbewerbsbedingungen werden
aufgrund der hohen Investitionsträchtigkeit in das rollende Material, wegen konjunktur-
bedingt zyklischer Nachfrage27 in bestimmten Branchen und der Tendenz zu Überkapa-
zitäten, vor allem bei Netzwerksystemen im Einzelwagenverkehr, nur eine begrenzte
Anzahl an Eisenbahnverkehrsunternehmen in Fernverkehrsmärkten agieren. Dennoch ist
dadurch die Entwicklung von einem Monopol zu einem Teilmonopol und weiter zu einem
Oligopol eingeleitet bzw. in manchen Staaten bereits erfolgt.
In den jeweiligen nationalen Märkten rechnen bei freiem oder quasi-freiem Netzzutritt die
nationalen Bahnen vor allem im Segment der Ganzzugverkehre mit neuem Wettbewerb,
der profitable Nischen besetzt (sog. Rosinenpicken).28 Im Bereich des Einzelwagenver-
kehrs kann vermutet werden, dass private Bahnen und neue Wettbewerber dort eingeses-
sene nationale Bahn attackieren werden, wo auch ohne eine kritische Masse Einzelwagen
profitabel gefahren werden können – z.B. in industriellen Ballungsgebieten. Im Segment
des kombinierten Verkehrs wurden traditionell die Angebote vor allem von den inter-
                                                     
23 vgl. Heimerl, (1997), S. 18 und insbesondere hinsichtlich Osteuropa-Verkehren S. 29ff.
24 vgl. dazu auch Kap. 4.2
25 vgl. Kap. 3.3.4.2; Aberle, (1997), S. 57
26 z.B. in Deutschland und der Schweiz
27 hinsichtlich einer genauen Darstellung konjunkturell bedingter Nachfragezyklen vgl. Thomson, (1978), S. 45ff.
28 Neue Wettbewerber können oftmals vor allem aufgrund geringerer Personal- und Verwaltungsgemeinkosten niedri-
gere Durchschnittskosten bei einem bestimmten Aufkommen als grosse Bahnen erreichen. Hinsichtlich einer detaill-
ierten Beschreibung neuer Wettbewerbertypen vgl. Kap. 3.3.4.2
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modalen Operateuren ausgearbeitet und vermarktet, so dass nationale Bahnen meist nur die
Traktion zu erbringen hatten. Durch die Integration von Logistik-Know-how bzw. –unter-
nehmen erbringen heute einige nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen eigene inter-
modale Angebote.29
Das Angebot an internationalen Eisenbahnverkehrsleistungen im Güterverkehr ist aktuell
einer grundlegenden Veränderung aufgrund der Einführung von Wettbewerb unterworfen.
Neben der technischen Vorbereitung, auf internationalen Korridoren mit eigenem rollen-
den Material operieren zu können30, entwickeln vor allem einige nationale Bahnen
branchenspezifische Logistikangebote. Diese gehen weit über das traditionelle Leistungs-
spektrum eines praktisch auf die blosse Traktion beschränkten Angebots hinaus.31 Folgen-
des Szenario lässt sich bereits heute – zumindest in Ansätzen – absehen:
Die traditionellen Gütertransporte, die von den nationalen Bahnen durch Traktion auf dem
jeweiligen Staatsgebiet bzw. international unter Zugrundelegen bestimmter bilateraler
Abkommen und Umsatzverteilungsmodelle abgewickelt wurden, werden bei weitgehend
freiem Marktzutritt von einem Eisenbahnverkehrsunternehmen alleine oder in Kooperation
mit Partnern durchgeführt werden. Ein Unternehmen wird mit dem Kunden einen Vertrag
über die gesamte Transportstrecke anschliessen und übernimmt dafür das komplette
Risiko. Je nach Transportauftrag wird diese Bahn bestimmte Dienstleistungen von anderen
Eisenbahnverkehrsunternehmen am Markt einkaufen – z.B. Langstrecken- oder Zubringer-
transporte – oder alle bzw. alle produktionsbezogenen Leistungen selbst erbringen. Vor
allem grosse nationale Bahnen, wie z.B. DB Cargo, SNCF Frêt oder SJ Cargo bzw. auch
private Bahnen im Ganzzugbereich, werden in Bezug auf Ausstattung und Fähigkeiten in
der Lage sein, derartige internationale Angebote erbringen zu können. Kleinere nationale
Bahnen, private Bahnen und neue Wettbewerber werden in bestimmten Fällen gezwungen
sein, regional begrenzte Traktionsleistungen als Subunternehmer zu erbringen bzw. werden
überhaupt nicht (mehr) in die Abwicklung internationaler Verkehr miteinbezogen.32
3.2 Leistungsfähigkeit des Systems Eisenbahngüterverkehr
Unter dem Grundsatz der weitgehend wirtschaftlichen Durchführung von Verkehren ist die
Leistungsfähigkeit des Eisenbahngüterverkehrs vor allem hinsichtlich der diesem System
immanenten wirtschaftlichen Zusammenhänge bzw. der dafür aussagekräftigen
Einflussfaktoren zu untersuchen. Besondere Tragweite besitzen dabei das Schienennetz,
aber auch die technischen und administrativen Parameter des Gesamtsystems, die für den
                                                     
29 z.B. DB Cargo mit Transfracht
30 zumindest auf den von den europäischen Verkehrsministern verabschiedeten Korridoren innerhalb eines
paneuropäischen Freeway-Netzes für den Güterverkehr
31 hinsichtlich einer detaillierten Beschreibung der verschiedenen EGV-Produkte vgl. Kap. 3.3.1
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Eisenbahngüterverkehr vor allem im Vergleich zum Strassengüterverkehr eine schwierige
Wettbewerbsstellung bedeuten und somit bei marktwirtschaftlichen Verhältnissen eine
hohe Priorität für das Verhalten der Akteure am Markt besitzen.
3.2.1 Ökonomische Zusammenhänge
Im Mittelpunkt der Betrachtung der ökonomischen Zusammenhänge des Systems Eisen-
bahngüterverkehr stehen die Produktionszusammenhänge, die in der mikroökonomischen
Theorie auch mit der Produktionsfunktion umschrieben werden. Diese beschreibt die
Abhängigkeit von In- und Output sowie Veränderungen bei einer Variation der Input-
faktoren.33 Daraus abgeleitet werden kann eine Kostenfunktion, die den Zusammenhang
zwischen den in Geldeinheiten bewerteten Inputmengen und –verhältnissen und dem
Output herstellt. Für die Ermittlung der Inputmengengerüste spielen die produktions-
technischen Bedingungen eine entscheidende Rolle.34
Spezifische operationale oder logistische Fähigkeiten der Inputfaktoren eines Verkehrs-
trägers – im Eisenbahngüterverkehr vor allem das Schienennetz mit seiner spezifischen
Dichte und Ausstattung, das rollende Material sowie die personell-organisatorischen
Ressourcen des jeweiligen Bahnunternehmens – determinieren den Bereich innerhalb des
gesamten Transportmarktes, in dem dieses systemische Vorteile besitzt. Der Faktor Zeit
bzw. Geschwindigkeit bestimmt, ob der Verkehrträger die grundsätzlichen Anforderungen
der Kunden an eine einzuhaltende Transportzeit erfüllt. Die Qualität beschreibt, inwiefern
er die darüber hinaus gehenden qualitativen Bedingungen erbringt. Diese Faktoren münden
in die ökonomische Betrachtung, welche Kosten ein Verkehrsträger für ein bestimmtes
Qualitäts- und Zeitniveau verursacht.
Die Bahn kann insbesondere im Vergleich zum Strassengüterverkehr zeitlich und räumlich
geballte Volumina effizient transportieren.35 Aufgrund sich verändernder Strukturen be-
züglich der Transporttechnologie, Güterstruktur sowie zu erbringender logistischer
Leistungen36 verwischen die systemischen Grenzen zwischen den Verkehrsträgern jedoch
zunehmend, so dass sich insbesondere für die Eisenbahn aufgrund ihrer hohen Verkehrs-
                                                                                                                                                                
32 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 106ff.
33 vgl. hinsichtlich der Abhängigkeit der Inputfaktoren von bestimmten Rahmenbedingungen Höltgen, (1995), S. 9f.
34 vgl. Kap. 3.3.1 und 3.3.2
35 Gefordert wird daher von manchen Fachleuten, dass sich Operateure im Eisenbahngüterverkehr ausschliesslich auf
Aufkommen zwischen Industriezentren und den Häfen in Europa fokussieren sollten; vgl. Befahy, (1995), S. 25
36 vgl. dazu insbesondere Kap. 4.3.3
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wegekosten „eine schwierige, die längerfristige Eigenwirtschaftlichkeit des Bahnsystems
in Frage stellende Problematik“37 ergibt.
Die Kostenstruktur eines Verkehrsträgers beinhaltet grundsätzlich zwei grosse Blöcke:
Kosten für die Bereitstellung und den Betrieb der entsprechenden Infrastruktur einerseits
(Fahrwegkosten) sowie der Verkehrsmittel andererseits (Fahrzeugkosten). Entscheidend ist
dabei, dass bei den landgebundenen Verkehrsträgern der Anteil fixer Bestandteile an den
Fahrwegkosten sehr hoch, an den Fahrzeugkosten relativ niedrig ist. Da das Verhältnis
dieser Kostenblöcke zueinander bei den einzelnen Verkehrsträgern stark variiert, resultie-
ren unterschiedlich Verhältnisse fixer und variabler Anteile an den Gesamtkosten und
damit bestimmte systemische Stärken bzw. Schwächen.38 Da bei der Eisenbahn der Anteil
der Fixkosten sehr hoch ist, sind die variablen bzw. (kurzfristigen) Grenzkosten einer
zusätzlich transportierten Einheit bzw. auch eines zusätzlichen Zuges bei der Bahn bei
gegebener Kapazität an Sachanlagen und Personal sehr niedrig.39 Neben anderen Kriterien,
wie vor allem der oben angesprochenen logistischen Qualität, die sich auf die technischen
Systemeigenschaften eines Verkehrsträgers bezieht, legt das Kostenverhältnis in Bezug auf
fixe und variable Anteile fest, bei welcher Kapazitätsauslastung der Transport über einen
Verkehrsträger ökonomisch darzustellen ist. Diese wiederum ist abhängig von den Trans-
portparametern Entfernung und Ladungsaufkommen. Da sich das System Eisenbahn durch
hohe Fix- und geringe Stückkosten charakterisiert40, schlägt sich ihr systemeigener Vorteil
bei grossvolumigen sowie vor allem hohen Ladungsmengen (Massenleistungsfähigkeit)
nieder. Des weiteren bestehen Vorteile bei Transporten über langen Distanzen.41 Gemäss
Röpke kommt daher die Leistungsfähigkeit des Eisenbahngüterverkehrs um so stärker zum
Tragen, „je mehr Masse und Entfernung den Anteil der ausserordentlich hohen fixen
Kosten an den Gesamtkosten der Transporteinheit vermindern und damit das Gesetz des
Massennutzens wirksam machen.“42
Weiterhin liegt allgemein das Transportkostenniveau „auf Grund günstigerer Adhäsions-
verhältnisse und grösserer Transporteinheiten“43 beim Schienen- unter dem des Strassen-
                                                     
37 Aberle, (1997), S. 227
38 Für Deutschland werden z.B. selbst nach Umsetzung der Bahnreform die Wegekosten der Bahn mit einem Anteil von
40% an den Gesamtkosten geschätzt; der Strassengüterfernverkehr kommt dagegen selbst bei Zurechnung aller
kategorialen Wegekosten nur auf ca. 9%, wobei dieser Wert aufgrund der steigenden Leistungsfähigkeit im Fern-
verkehr und verbesserter Auslastung sogar tendenziell zurückgeht; vgl. Aberle, (1997), S. 228. Auf der anderen Seite
ergeben sich für die Bahnen bei Umsetzung offener Schienennetze in Europa grundsätzlich weitere Transport-
distanzen, so dass dadurch die relativen Infrastrukturkosten abnehmen sollten.
39 Die zusätzlichen Kosten der Infrastrukturnutzung werden auf 2-8% der gesamten Infrastrukturkosten geschätzt; vgl.
Aberle, (1997), S. 231
40 Die niedrigen Stückkosten bedingen meist den Einsatz von, an den Grenzkosten orientierten Preissystemen; vgl.
Aberle, (1997), S. 273ff.
41 Lange Strecken sind insofern attraktiv, als die meisten Kosten am Anfang und Ende des Transports entstehen.
Einzelwagen- und intermodale Verkehre mit hohen Kosten beim Einsammeln, Rangieren und Verteilen bzw. Be-,
Ent- und Umladen sind daher auch nur auf langen Distanzen wettbewerbsfähig; vgl. Kap. 3.3.1
42 Röpke, (1954), S. 10;  vgl. dazu auch Voigt, (1973), S. 83; Jäntschi-Haucke, (1991), S. 20; Heimerl, (1995), S. 140
43 Oettle, (1964), S. 386
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güterverkehrs. Insgesamt tragen also „Fahrzeuggrössen-, Abfertigungsmengen-, Entfer-
nungs- und Zuglängendegressionen der Kosten je Leistungseinheit“44 zum systemischen
Vorteil des Eisenbahngüterverkehrs bei. Nach vorherrschender Meinung produziert dem-
nach ökonomisch betrachtet die Eisenbahn – bezogen auf den Einzelwagenverkehr –
zwischen ca. 100 bzw. 150 und 1000 Tonnen pro Transport vergleichsweise die niedrigsten
Stückkosten. Im Hinblick auf die Entfernung ist sie zwischen ca. 300 und 1000 km am





















Abbild. 8: Wirtschaftliche Zusammenhänge des Eisenbahngüterverkehrs im Vergleich46
Die Dichte des Netzes bestimmt u.a. die Leistungsfähigkeit einer jeden Verkehrsinfra-
struktur massgeblich und induziert damit Nachfrage nach Verkehrsleistungen.47 Dieser
Effekt fällt um so stärker ins Gewicht, je stärker die Siedlungs- und Produktionsstandorte
räumlich verteilt sind. Die Kapitalbindung und nutzungsunabhängige Kosten wachsen mit
dem Grössen- und Verflechtungsgrad eines Netzes. Erwirtschaftet werden können diese
Kosten nur bei einer entsprechend hohen Auslastung. Bei Ausbleiben der relevanten Nach-
frage oder systemspezifischen, z.B. technologisch bedingten, Nachteilen eines Verkehrs-
trägers treten „einzelwirtschaftliche Rentabilititäts- und gesamtwirtschaftliche Ressourcen-
nutzungsprobleme“48 auf. Im Eisenbahngüterverkehr und vor allem beim Einzelwagen-
verkehr hat sich das grundsätzlich bereits schwierige Auslastungsproblem in bezug auf das
Schienennetz durch die oben beschriebenen Verschiebungen des Modalsplit und die
ursächlichen Faktoren aggraviert.49
                                                     
44 Jäntschi-Haucke, (1991), S. 33
45 vgl. dazu die Anmerkungen bei Ploog, (1975), S. 12f.
46 vgl. Bjørnland, (1993), S. 83; eigene Darstellung
47 vgl. Aberle, (1997), S. 19
48 Aberle, (1997), S. 192
49 Wobei hierfür u.a. auch systemische Nachteile der Bahn, z.B. hinsichtlich der einzuhaltenden Blockabstände,
verantwortlich sind.
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Im Verkehrsbereich grundsätzlich von Bedeutung ist der Sachverhalt der Verbundproduk-
tion: der Output weist demnach praktisch immer Mehrproduktcharakter auf, d.h. ein Input-
faktor fliesst in mehrere Outputs (Produkte) ein.50 Die Abgrenzung der einzelnen Produkte
erfolgt durch die Bewertung der Nachfrager. Durch die Verbundproduktion wird die Basis
für die Nutzung von Synergieeffekten gelegt, so dass Vorteile in der Produktion innerhalb
eines Unternehmens liegen können. Im Eisenbahnsektor werden diese Verbundeffekte vor
allem in der gemeinsamen Produktion von Schienenverkehrsleistungen durch den
Verkehrsdienstleistungs- und den Netzbereich gesehen. Aufgrund der systemischen
Eigenschaften kann ferner von einem vergleichsweise hohen Bindungsgrad zwischen
Infrastruktur und Verkehrsmitteln gesprochen werden. „Zwischen dem Netz bzw.
einzelnen Netzbestandteilen und den Fahrzeugen liegt ein höherer Grad an
Komplementarität vor lals beim Strassengüterverkehrm“51. Mit steigender Auslastung des
Schienennetzes nimmt dabei der Nutzungswettbewerb auf dem Netz zu.
EINZELWIRTSCHAFTLICHE BETRACHTUNG
Hinsichtlich des Betriebs von Verkehrsmittels sind allgemein Energie- und Personalkosten
von grösster Bedeutung. Ein intermodaler Vergleich zeigt, welche systemischen Vorteile in
technischer und kostenmässiger Hinsicht Bahn und Binnenschiff gegenüber dem Strassen-
güterverkehr besitzen52: während ein schiebendes Motorgüterschiff über 4.000t mit drei
Besatzungsmitgliedern in der Rheinfahrt oder ein Triebfahrzeugführer 1.000t Nutzlast mit
einem Zug bewegt, muss im Strassengüterverkehr mindestens ein Fahrer für einen LKW
mit maximal 27t Nutzlast eingesetzt werden. Bahn und Binnenschiff weisen also bei einer
bestimmten Transportmenge über eine definierte Distanz eine wesentlich höhere Produk-
tivität in bezug auf personelle Ressourcen auf als der Strassengüterverkehr.53
Im folgenden sind die Gesamtkostenstrukturen des Schienen- und Strassengüterfernver-
kehrs näherungsweise dargestellt.54 Ersichtlich sind die Unterschiede bei den Infrastruktur-
kosten, die für den Strassengüterverkehr eine deutlich niedrigere Fixkostenbelastung
bedeuten. Gemindert wird dieser Effekt durch die relativ höheren Personalaufwendungen,
geringere Lebensdauern der Fahrzeuge und damit höhere Abschreibungen sowie höhere
sonstige Fixkosten, die sich hauptsächlich aus Versicherungsbeiträgen, Fuhrparkverwal-
tung und Steuern zusammensetzen. In den Materialkosten sind vor allem die Kraftstoff-
kosten, sowie Kosten für Verschleissteile, Reparaturen und Wartung zusammengefasst.
                                                     
50 vgl. Aberle, (1997), S. 205
51 Aberle, (1997), S. 209
52 vgl. Aberle, (1997), S. 228f.
53 In der Realität besitzen insbesondere die nationalen Bahnen eine hohe Personalintensität mit sehr schlechten
Produktivitätswerten, die auf den historisch gewachsenen grossen administrativen Überbau zurückzuführen ist.
54 Bei den Daten wurde auf die Deutsche Bahn bzw. DB Cargo AG nach der Bahnreform und auf einen 40t-LKW mit
einer Jahresfahrleistung von 140.000km und einer Nutzungszeit von vier Jahren zurückgegriffen; vgl. Aberle, (1997),
S. 227ff.
Wirtschaftlich-technische Rahmenbedingungen im Eisenbahngüterverkehr 53
Der Anteil der Gemein- an den Gesamtkosten bei der Bahn ist ebenfalls aufgrund der
beschriebenen Verbundproduktion, d.h. den hohen fixen Infrastrukturkosten, und den
hohen Verwaltungskosten im intermodalen Vergleich am höchsten. Auch die Kapital- und
Energiekosten sind bei Verwendung eines Zuges als Bezugsgrösse für einen einzelnen
























Abbild. 9: Gesamtkostenstruktur EGV vs. LKW-Transport
Für neue Wettbewerber fallen neben den hohen Infrastrukturkosten in Form der Trassen-
preise auch erhebliche Investitionen in rollendes Material ins Gewicht. Auch wenn sich
aktuell ein funktionierender Sekundärmarkt etabliert, der die Finanzierung wesentlich
leichter gestaltet, und über Triebfahrzeug-Pools Risiken geteilt werden können56, bestehen
trotzdem Auslastungsrisiken aufgrund der Abhängigkeit von konjunkturbedingten Nach-
frageschwankungen im Transportmarkt. Teilweise bestehen auch Engpässe hinsichtlich der
Personalbeschaffung, insbesondere von Triebfahrzeugführern.
3.2.2 Bedeutung der Infrastruktur
Die Schienennetze sind in Europa historisch bedingt unter nationalstaatlichen Überle-
gungen konzipiert worden, so dass neben geographisch-topographischen Bedingungen vor
allem nationale sicherheits- und wirtschaftspolitische Interessen ausschlaggebend waren.57
Die Bedeutung und Struktur des Eisenbahngüterverkehrs in den einzelnen Staaten kann
                                                     
55 vgl. Aberle, (1997), S. 231
56 vgl. Kap. 3.3.4.1
57 vgl. Nash, (1995), S. 372ff.
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u.a. auf diese Unterschiede zurückgeführt werden.58 Bei der Gesamtlänge des Schienen-
netzes liegen Deutschland mit ca. 49.000 km59 und Frankreich mit ca. 33.000 km an erster
Stelle in der EU, gefolgt von Grossbritannien (ca. 17.000 km) und Italien (ca. 16.000
km).60 Mit Bezug auf den Entwicklungsstand der Schieneninfrastruktur, die in der EU
insgesamt mit zu den am weitesten fortgeschrittenen in der Welt zählt, bietet die Kennzahl
Netzdichte (‚Kilometer Schiene pro km2 ‘ oder in dünnbesiedelten Ländern ‚Kilometer
Schiene pro Einwohner‘) einen guten Vergleich.61 Entscheidend ist weiterhin, inwieweit
die Schieneninfrastruktur ein- oder zweigleisig ist.62 Über die Qualität der Infrastruktur
kann in gewisser Hinsicht der Grad der Elektrifizierung Aufschluss geben63 und das Alter
des Gleiskörpers.64
Die Schieneninfrastruktur setzt sich aus dem Gleiskörper zusammen, zum dem der
Oberbau, die Schienen, Weichen und Schwellen zu rechnen sind, und weiteren Anlagen
und Einrichtungen. Für den Güterverkehr sind dabei die Rangier- und Umschlagbahnhöfe,
KV-Terminals, Wartungseinrichtungen und Tankstellen von entscheidender Bedeutung.
Aufgrund der nur begrenzten Kapazität eines Schienennetzes müssen durch einen Infra-
strukturbetreiber oder –manager die Trassen (Slots) an die Eisenbahnverkehrsunternehmen
vergeben werden. Dies führt grundsätzlich bereits bei der Abstimmung zwischen
Personen- und Güterverkehr in vielen Fällen zu Interessenskonflikten. Weit stärker ist und
wird die Konkurrenz um die attraktiven Trassen zwischen Wettbewerbern im Güter-
verkehr, so dass hier eine faire Abstimmungsregie unabdingbar ist.65 Neben der Planung
und Entwicklung neuer Infrastruktur zählt vor allem die technische Überwachung und
Instandsetzung des Netzes zum Hauptaufgabenbereich des Infrastrukturmanagements.
Weiterhin muss die Fahrplanentwicklung und Trassenzuweisung auf Basis einer langfristi-
gen Kapazitätsplanung erfolgen, wobei eine bestmögliche Nutzung der Bestandteile der
                                                     
58 In Italien beispielsweise ist das Wachstum des Schienennetzes stark auf die politische Initiative der wirtschaftlichen
Förderung des Mezziogiorno zurückzuführen. Österreich und die Schweiz haben sehr früh begonnen, den Schienen-
gegenüber dem Strassengüterverkehr aufgrund der hohen Transitvolumina zu stärken.
59 Schienennetze der DB und aller weiteren Bahnen; davon sind ca. 42% elektrifiziert; vgl. Aberle, (1997), S. 32
60 vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 23
61 Hinsichtlich der Dichte des Netzes liegt Deutschland  mit ca. 114 km pro km2 an erster Stelle, wobei das hochent-
wickelte Gebiet der ehemaligen DDR einen hohen Anteil daran hat. Hinsichtlich der Grösse ‚Einwohner pro km2‘
schneiden die Länder Schweden und Finnland am besten ab.
62 In Grossbritannien, Belgien und den Niederlanden sind dabei ca. 70% des Netzes zweigleisig, während in Deutschland
und Frankreich dieser Wert unter 50% liegt. Die Kapazität des Netzes ist in den erstgenannten Ländern
dementsprechend höher.
63 Dieser beträgt im europäischen Durchschnitt 44%. In Belgien, den Niederlanden und Schweden liegt dieser Wert bei
oder über 70%, in Deutschland und Grossbritannien nur bei ca. 40% bzw. 30%. Die fehlende Standardisierung der
Stromsysteme – aktuell sind noch sieben verschiedene Systeme im Einsatz – muss als gewichtiges Hindernis für die
Entwicklung paneuropäischer Angebote im EGV betrachtet werden.
64 Vielfach sind diese bereits vor über 100 Jahren erbaut uns seither kaum saniert oder modernisiert worden. Engpässe
und damit die Ineffizienz des gesamten Systems rühren u.a. daher.
65 Wie oben dargestellt, spricht sich daher eine gewisse Anzahl an Fachleuten und Autoren für eine komplette Loslösung
des Infrastrukturbereichs vom Schienenverkehrsunternehmen aus, d.h. eine über die von der EU empfohlene
organisatorische Trennung der beiden Bereiche hinausgehende faktische Spaltung in unabhängige Institutionen; vgl.
u.a. Bjelicic, (2000), S. 251
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Infrastruktur erreicht werden soll.66 In puncto Sicherheit zeichnet der Infrastrukturbereich
für die Verkehrskontrolle und das Management von Störfällen verantwortlich.
In vielen Ländern67 wird das Schienennetz meist konventionell im Mischbetrieb genutzt,
wodurch die Leistungsfähigkeit durch unterschiedliche Geschwindigkeiten aufeinanderfol-
gender Züge stark eingeschränkt wird. Schnellen Zügen wird Vorrang eingeräumt, lang-
same Züge müssen auf Nebengleisen warten. Dies trifft vor allem den Güterverkehr, der
mit durchweg langsameren Geschwindigkeiten operiert.68 Weiterhin muss bei Misch-
betrieb das gesamte Netz für alle Arten von Verkehr ausgelegt sein, d.h. für schnellen
Personenverkehr mit schlanken Kurven und Hochleistungs-Signalsystemen, für schweren
Güterverkehr mit schwerem Oberbau und geringen Steigungen und für Mischbetrieb mit
vielen Überhol- bzw. Nebengleisen und komplizierten Knotenpunkten.69 70
Folgende Herausforderungen stellen sich aus den genannten Gründen dem Infrastruktur-
management:
• Entwicklung eines integrierten Fahrplanes, der die Trassennutzung durch den Betrieb,
den Streckenausbau und Wartungsarbeiten einschliesst und durch den Teilbereich
Verkehrskontrolle mit einem Höchstmass an Qualität umgesetzt werden kann (d.h.
hohe Pünktlichkeit, minuten-genaues Management von Trassenbenutzung, Bau und
Wartung)
• Abstimmung der unterschiedlichen Interessen einer Mehrzahl an Operateuren mit
verschiedenen Produkten und Entwicklung eines entsprechenden Modells für eine
effiziente Nutzung und Ausgewogenheit der Interessen
• gleiche Behandlung aller Operateure, vor allem bei Fahrplananpassungen und Vertei-
lung von Bauinvestitionen und Wartungskosten auf die Trassengebühren
                                                     
66 Für eine effizientere Nutzung der Infrastruktur werden von Fachleuten vor allem auch Innovationen bei Netzführungs-
und Zugleittechnik als unabdingbar gesehen. In diesen Bereichen sind hohe Investitionen nötig, um
- die anlagen- und personalintensive ortsfeste Signaltechnik aufgeben zu können
- ein Fahren auf elektronische Sicht im ‚absoluten Bremswegabstand‘ zu ermöglichen
- die Netzführungstechnik vollständig integrieren zu können und
- eine internationale Vereinheitlichung herbeiführen zu können.
vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 46f.
67 u.a. in Deutschland, Italien, Grossbritannien, den Niederlanden, Frankreich
68 vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 45
69 In Deutschland ist daher seit gewisser Zeit unter dem Stichwort „Netz 21“ eine Entmischung der unterschiedlichen
Verkehre und die Sanierung bestehender bzw. die Konstruktion neuer Infrastruktur, die ausschliesslich dem
Güterverkehr vorbehalten ist, auf den Weg gebracht - vor allem für die Hochleistungsstrecken zwischen den
Eckpunkten Hamburg – Rhein-Ruhr-Gebiet – Rheinschiene – Stuttgart – München – Nürnberg – Berlin sowie die zu
den wichtigsten Grenzübergängen. Innerhalb dieses Investitionsprogramms sollen bis zum Jahr 2010 ca. 48 Mrd. DM
ausgegeben werden; vgl. o.V., (1999a), S. 354; o.V., (1997b), S. 13; o.V., (1998c), S. 25
70 Innerhalb der EU-Projekte zum Aufbau transeuropäischer Verkehrsnetze gelten der Bau der Betuwe-Linie und der
Anschluss existierender und geplanter Schienennetze an neue Wirtschaftszentren als die bemerkenswertesten
Unterfangen. Vor allem im Eisenbahngüterverkehr wird ein ganztägig zu befahrendes Netz ohne Wartezeiten
aufgrund von Überholvorgängen durch den Personenverkehr zu einer höheren Angebotsqualität und einer
gesteigerten Produktivität von Fahrzeugen und Personal führen.
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GEOGRAPHIE UND DEMOGRAPHIE
Für die Entwicklung aller Verkehrsträger und der entsprechenden Infrastrukturen sind die
natürlich-geographischen Bedingungen, wie insbesondere die flächenmässige Ausdehnung
des jeweiligen Landes, die Topographie und die Lage zu den Nachbarländern, von aus-
schlaggebender Bedeutung. Die Bevölkerungsanzahl, ihre Dichte und Verteilung sind
ebenfalls für die Lage und Intensität der Verkehrsströme verantwortlich.71 Die jeweiligen
Gegebenheiten in den einzelnen Staaten Europas führen daher zu unterschiedlichen
Aufkommen auf der Nachfrage- und unterschiedlichen Leistungen auf der Angebotsseite.
In flächenmässig grossen Ländern kann der Eisenbahngüterverkehr seine Systemvorteile
besser zur Geltung bringen als in kleinen; in diesen hat daher oftmals der Strassengüter-
verkehr eine grundsätzlich bessere Position inne. Die topographischen Strukturen eines
Landes können den Aufbau eines Schienennetzes insgesamt behindern oder sogar unmög-
lich machen, da wegen der niedrigen Haftreibung zwischen Gleiskörper und Rad nur
geringe Steigungen bewältigt werden können bzw. aufwendige Bauten notwendig werden.
Staaten in Insellage – Irland und Grossbritannien – und Länder in den äussersten Rand-
gebieten – insbesondere Portugal und Finnland – weisen entweder einen fast
ausschliesslichen Binnenmarkt oder einen nur einseitig geöffneten Verkehrsmarkt für
Landtransportmittel auf. Staaten im Zentrum Europas haben demgegenüber einen
wesentlich höheren Anteil an Transit- und damit grenzüberschreitenden Verkehren. Die
Länder wiederum, die eine insgesamt hohe Dichte der Bevölkerung und eine hohe und
verteilte Konzentration der Wirtschaftsräume aufweisen72, besitzen in aller Regel ein eng-
maschigeres Schienennetz, als solche Länder, die durch eine insgesamt niedrige Dichte,
schwach konzentrierte oder kaum verteilte Industriestandorte gekennzeichnet sind.73 74
3.2.3 Systemvorteile und Erfolgsfaktoren
Neben den oben skizzierten institutionellen Rahmenbedingungen, die einen gewichtigen
Einfluss auf die Ertrags- und Kostenseite des Systems Eisenbahngüterverkehr haben, und
                                                     
71 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 36
72 z.B. Deutschland
73 z.B. Frankreich mit dem Ballungszentrum Paris, wo allerdings gebündelte Verkehren über meist weite Entfernungen
Vorteile für den Eisenbahngüterverkehr bedeuten
74 Folgende Ausgangssituationen lassen sich für die drei grössten europäischen Länder im Eisenbahngüterverkehr
beschreiben:
- Frankreich mit SNCF Frêt: sehr grosser heimischer Markt, aber geringe Dichte an Gleisanschlüssen
- Deutschland mit DB Cargo: sehr grosser Heimatmarkt; sehr dichtes, noch weiter anzupassendes Netz
- Italien mit FS Freight: grosser heimischer Markt; relativ geringe Anzahl an Gleisanschlüssen, aber wachsender An-
teil des Eisenbahngüterverkehrs, insbesondere intermodal
Länder mit kleineren Bahnen – vor allem ÖBB, SBB, DSB, NS, SNCB, CFL - werden den Auswirkungen des
Deregulierungsprozesses wesentlich stärker ausgesetzt sein: begrenzte Heimatmärkte, die oft nicht genügend grosse
Distanzen für profitable Verkehre bieten; die Abhängigkeit vom internationalen Verkehr ist grundsätzlich höher
(Import/Export, Transit); vgl. o.V., (2000r), S. 33
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den kostenwirtschaftlichen Bedingungen selbst sind die produktionstechnischen,
logistisch-systemischen Faktoren ausschlaggebend für die intermodale Leistungs- und
Wettbewerbsfähigkeit.75 Charakteristische Merkmale werden dabei hauptsächlich in der
Verkehrsgeschwindigkeit und der Häufigkeit der Verkehrsbedienung sowie der Dichte des
Verkehrsnetzes gesehen.76 Transportaufgaben sind jedoch immer in Abhängigkeit von
Zeit, Ort und Art der Leistung zu betrachten, da die Vor- und Nachteile eines Verkehrs-
trägers diesbezüglich sehr unterschiedlich ausfallen können.77 Diese sind in diesem und
darauffolgenden Kapitel für den Eisenbahngüterverkehr überblicksartig
zusammengefasst.78
• Grundsätzlich liegt die Stärke des Eisenbahngüterverkehrs in seiner Bündelungs- oder
Massenleistungsfähigkeit, wodurch insbesondere auf langen Strecken und beim Trans-
port grosser und schwerer bzw. sperriger Volumina relativ geringe Stückkosten
resultieren.79 Ganzzüge und intermodale Züge auf längeren Strecken sind damit in aller
Regel wirtschaftlicher zu betreiben, als Einzelwagensysteme mit einem hohen
Dispersionsgrad der Kunden und folglich relativ geringen Volumina pro Kunde.
• Eine höhere Verkehrsgeschwindigkeit ist vor allem bei Direkt- bzw. Ganzzügen ohne
Rangiervorgänge und stärkere Steigungen gegeben; die Berechenbarkeit ist grund-
sätzlich aufgrund einer geringen Stauanfälligkeit und der Fahrplan- und Spurbindung
hoch.80 Diese ermöglicht die Elektrifizierung des Netzes mit positiven Umwelteffekten
und die Kybernetik, d.h. die Automation der Züge auf dem Schienennetz. Dafür
relevant ist auch der meist sehr hohe informationstechnische Vernetzungsgrad
nationaler Bahnen durch eigene Datenübertragungsinfrastrukturen.
• Zeitlich existieren keine Einschränkungen, z.B. in bezug auf Sonntage oder Ferien.
• Daneben wird die Eisenbahn als sicherster Verkehrsträger betrachtet, da sie weitgehend
witterungsunabhängig und unfallsicher verkehrt.81 Dies kommt vor allem bei Gefahr-
guttransporten zum Tragen.
                                                     
75 vgl. Oettle, (1964), S. 386
76 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 54ff.
77 vgl. Ploog, (1975), S. 3f.
78 vgl. u.a. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 55; Aberle, (1997), S. 471f.; Reith/Kittell, (1997), S. 5
79 Aus Gesamtkostensicht fallen andererseits die hohen Gemeinkosten, z.B. bei Rentabilitätsberechnungen, ins Gewicht.
80 Die als öffentliches Verkehrsmittel im manchen Ländern noch bestehende Abhängigkeit von einem Fahrplan muss auf
der anderen Seite als hemmend für individuelle Leistungsangebote gesehen werden; der Strassengüterverkehr ist
demgegenüber zeitlich und räumlich flexibel und kann folglich sehr kundenorientierte Leistungsangebote erbringen.
81 vgl. Ploog, (1975), S. 8; Jäntschi-Haucke, (1991), 58; dennoch besteht bei Experten die überwiegende Meinung, dass
die Eisenbahn gegenüber dem Strassenverkehr in puncto Sicherheit wesentlich stärker reguliert ist, wodurch
wettbewerbsverzerrende Kosten entstehen; vgl. hinsichtlich Beispielen Jäntschi-Haucke, (1991), S. 60
Wirtschaftlich-technische Rahmenbedingungen im Eisenbahngüterverkehr 58
3.2.4 Technisch-administrative Restriktionen
Für die technisch-logistische Leistungsfähigkeit relevant sind neben den systemspezifi-
schen Nachteilen des Eisenbahngüterverkehrs vor allem die im internationalen Verkehr an
den nationalen bzw. Bahngrenzen auftretenden Probleme im fahrzeugtechnischen und
infrastrukturellen, im betrieblichen und organisatorisch-administrativen Bereich, die bei
den übrigen Verkehrsträgern nicht (mehr) existieren. Die Abhängigkeit von ausländischen
Bahnen ist nach wie vor sehr hoch. Darauf bezieht sich die Thematik der Interoperabilität.
3.2.4.1 Systemische Barrieren
• Aufgrund der starken Ressourcenintensität sowohl im Infrastrukturbereich, als auch im
Eisenbahnbetrieb besitzt die Auslastung der Ressourcen durch einen kontinuierlich
getakteten Betrieb hohe Bedeutung. Ein historisch bedingt weit verzweigtes Netz kann
sich insofern als zu komplex erweisen, um das gesamthaft mögliche Verkehrs-
aufkommen wirtschaftlich abwickeln zu können. Dabei ist zu beachten, dass ein hoher
Anteil an Triebfahrzeugen, rollendem Material und Mitarbeitern im Zubringer- und
Verteilbereich engagiert und nur dort einsetzbar sind und somit nicht kurzfristig in
anderen Bereichen eingesetzt werden können.
• Der Vernetzungsgrad der Bahn liegt zwar unter dem des Strassen-, jedoch über dem
des Luftverkehrs. Die Verbindung der Transportleistung mit einer starren Infrastruktur
bedeutet eine generelle Inflexibilität der Bahn. Viele Destinationen und Produktions-
standorte sind nicht an das Eisenbahnnetz angeschlossen.82 Insofern besteht nur in
geringem Umfang ein direkter Kundenzugang; als Bündelungspunkte müssen meist
Umschlagbahnhöfe und Terminals dienen.83 Der Strassengüterverkehr kann dies-
bezüglich aufgrund des dicht ausgebauten Strassennetzes weit flexibler operieren.84
• Aufgrund der Infrastrukturgebundenheit, der entsprechend hohen Kosten und des
Auslastungsrisikos weist die Bahn eine relativ schlechte Netzbildungsfähigkeit auf, d.h.
ungebrochene Verkehre von einem Ort in der Region zu einem anderen sind nur
begrenzt wirtschaftlich darstellbar. Knotenpunkte müssen angelaufen werden und oft-
mals ist Rangieren oder Umladen nötig. Eisenbahnverkehrsunternehmen müssen ferner
in bestimmten Fällen auf qualitativ sehr schlechten Schienennetzen fahren und können
bestimmte Strecken aufgrund von Stillegungen gar nicht mehr nutzen. Im Vergleich zu
den bereits ausgeschöpften Kapazitätsreserven im Strassengüterverkehr existieren diese
                                                     
82 Insbesondere Einkaufs- und Handelszentren außerhalb der Städte besitzen meist keinen Bahnanschluss.
83 vgl. Kummer, (1998a), S. 4
84 vgl. Taylor, (1996), S. 92f.
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jedoch im Schienensystem noch, so dass dieser an Attraktivität gewinnt, wenn
Verkehre gebündelt werden können.85
Haus-zu-Haus- bzw. Band-zu-Band-Verkehre sind durch die Abhängigkeit von Gleis-
anschlüssen und Umschlageinrichtungen mit den beschriebenen zeit- und kosten-
mässigen Nachteilen nur begrenzt darstellbar – vor allem im Einzelwagen-/Wagen-
gruppenverkehr.
• Auf den Hauptkorridoren kann es insbesondere auch durch die Priorisierung des Perso-
nenverkehrs bei Mischbetriebsstrecken zu Engpässen und Zeitnachteilen kommen.
• Die Organisationsstruktur stark dezentral produzierender und vermarktender und
institutionell meist nicht selbständiger Grossunternehmen im Falle nationaler Bahnen
kann im intermodalen Vergleich nur als inflexibel beschrieben werden.86
3.2.4.2 Interoperabilität
Obwohl die nationalen Eisenbahnen seit Beginn des Zusammenwachsens der Netze an den
Staatsgrenzen die Notwendigkeit der Harmonisierung fahrzeugtechnischer und infrastruk-
tureller Massnahmen erkannt haben, fanden trotz vereinbarter Mindeststandards in vielen
Fällen voneinander abweichende Entwicklungen statt. Diese Entwicklungen wurden einer-
seits durch die Monopolbedingungen, andererseits durch technische Alleingänge der
Staaten und der nationalen Eisenbahnen begünstigt.87 Die Notwendigkeit der Schaffung
von Interoperabilität für verstärkten Wettbewerb auf der Schiene ist von den
massgeblichen Institutionen erkannt und erste erfolgversprechende, übergreifende Projekte
sind initiiert.88
Infrastrukturell existieren in Europa Inkompatibilitäten durch verschiedene Spurweiten,
mehrere Stromsysteme, unterschiedliche Lichtraumprofile sowie Signal- und Sicherungs-
technik. Während bei den Spurweiten zumindest in Zentraleuropa ein Standard besteht,
existieren sieben verschiedene Stromsysteme. Unterschiedliche Signal- und Sicherungs-
sowie Betriebsleittechniken beeinträchtigen eine flexible und durchgängige Traktion oder
                                                     
85 Ein hoher Anteil der im Fernverkehr transportierten Güter wird auf relativ wenigen, stark frequentierten Korridoren,
vor allem von den Häfen aus ins Hinterland, befördert, die heute bereits stark überlastet sind; vgl. European
Commission, (1998), S. 1
86 Daran können auch privat-rechtliche Rechtsformen nur bedingt etwas ändern; vgl. Aberle, (1997), S. 472
87 Sowohl im Bereich der Triebfahrzeuge, als auch bei den Güterwagen wurden und werden nach wie vor verschiedene
Systeme zur Marktreife gebracht, die daran anschliessend nötigen Produktionszahlen für das Erreichen der kritischen
Masse aber nicht erreicht. Die Fertigung erfolgt oft nach nationalen Vorgaben, Güterwagen für die gleiche Verwen-
dung sind nicht baugleich. Bjelicic schlägt in diesem Zusammenhang die Gründung eines, dem Airbus-Konsortium
im Luftverkehr ähnlichen Unternehmens vor, welches durch die Regierungen und die Eisenbahnindustrie initiiert
werden könnte. Damit könnten Triebfahrzeuge und Güterwagen in einem höheren Mass standardisiert werden und
der Eisenbahnherstellerindustrie Wachstumsimpulse und ein höherer Konzentrationsgrad verliehen werden; vgl.
Bjelicic, (2000), S. 248f.; Haid/Weiss/Wessels, (1996); Reith/Kittell, (1997), S. 69
88 vgl. Baum et al., (1994), S. 52ff.; Heimerl, (1997), S. 33ff. und 72ff.; Bjelicic, (2000), S. 250
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bedeuten einen hohen finanziellen Aufwand, Triebfahrzeuge mit mehreren Systemkompo-
nenten auszustatten.89 Selbst der noch recht seltene Einsatz von Mehrstromlokomotiven
oder auch der von Dieseltriebfahrzeugen macht innerhalb der EU und an den Aussengren-
zen aufgrund unterschiedlicher Signalsysteme den Tausch des Triebfahrzeugführers nötig.
Im Bereich der Schienenfahrzeugtechnik enthält das überarbeitete Abkommen über den
internationalen Schienenverkehr (COTIF), erarbeitet von der Zwischenstaatlichen Organi-
sation für den internationalen Eisenbahnverkehr (OTIF)90, Ansätze einer zunehmenden
technischen Harmonisierung.91 Immer bedeutsamer wird dabei vor allem im internatio-
nalen Güterverkehr die Fahrzeugidentifizierung und Sendungsverfolgung, da eine durch-
gängige Logistikkette den zeitaktuellen Abruf der Position eines Güterwagens erfordert.92
Fahrzeugtechnische Probleme, nicht wechselseitig vereinbare Produktionsformen und
Behinderungen betrieblicher und organisatorischer Art bei der Durchführung der Zug-
fahrten – z.B. Personal- und Wageneinsatz, langwierige fahrzeugtechnische Untersuchun-
gen und Informationsdefizite – behindern des weiteren die Durchführung internationaler
Verkehre.
Im Bereich Forschung und Entwicklung fördert die EU durch spezielle Programme
Interoperabilitätsverbesserungen zwischen den Bahnen der einzelnen Länder sowie
zwischen den unterschiedlichen Verkehrsträgern. Vor allem in den Bereichen Telematik
und Verkehrsmanagement wurden und werden ein hohes Mass an Ressourcen investiert.93
                                                     
89 Ähnlich wie im Luftverkehr könnte durch eine europaweite Harmonisierung der Standards und den Einsatz von
Simulatoren ein zügiger grenzüberschreitender Einsatz von Triebfahrzeugführern möglich werden und erhebliche
Einsparungspotentiale in der Ausbildung realisiert werden; vgl. Bjelicic, (2000), S. 248
90 Diese Institution strebt an, langfristig die einzige technische Zulassungs- und Aufsichtsbehörde für den internationalen
Eisenbahnverkehr zu sein; vgl. Zentralamt für den internationalen Eisenbahnverkehr, (1998); o.V., (1999s), S. 15
91 Einerseits wird darauf abgezielt, technische Normen in den Mitgliedsstaaten ohne weitere Zulassungsverfahren
anerkennen zu lassen, wenn sie bereits in einem anderen COTIF-Staat anerkannt worden sind. Desweiteren soll eine
technische Zulassung für den grenzüberschreitenden Verkehr – Bauartzulassung und Betriebserlaubnis – die in einem
Vertragsstaat des COTIF durchgeführt wurde, auch in den übrigen Mitgliedsstaaten anerkannt werden; vgl. o.V.,
(1999s), S. 15
92 Nach Verlassen des nationalen Fahrzeuginformationssystems kann die ausländische Partnereisenbahn aber meist nur
sehr begrenzt Auskunft über den augenblicklichen Transportstatus einer Sendung erteilen. Anders als bei LKW oder
Binnenschiff kann der Kunde im Falle von Problemen oder verspäteten Übergaben nicht informiert werden, so dass
bei der Bahn hierbei ein nicht unerheblicher Qualitätsnachteil besteht.; vgl. dazu z.B. die Umrüstung von Diesel-
triebfahrzeugen von NS und DB Cargo mit den jeweils anderen Zugfunk- und Zugsicherungssystemen; vgl. Hafner,
(1999), S. 5; vgl. dazu auch Cooper, (1995), S. 101f.
93 Mit dem European Rail Traffic Management System (ERTMS) ist bereits ein erfolgreicher Schritt in Richtung
Harmonisierung der Verkehrsführungs- und Kontrollsysteme in ganz Europa unternommen worden. Zusätzlich haben
die nationalen europäischen Bahnen mit der Gründung des Datenverbundes Hermes die gemeinsame Entwicklung
und Führung eines internationalen Transportüberwachungs- und Kommunikationssystems begonnen.
Im Bereich der Telematik existieren heute bereits intelligente Fahrzeuge, die Eisenbahnverkehrsunternehmen in die
Lage versetzen, den Kunden von sich aus zu informieren. Noch bis Mitte der 90er Jahre waren die Zugpositionsdaten
nur für die Betriebsleitung von Bedeutung, und der Kunde konnte sich selbst nur sehr umständlich und
bruchstückhaft Informationen beschaffen. Neue Möglichkeiten der Datenhaltung und des Datentransfers verbessern
die Möglichkeiten der Sendungs- bzw. Wagenverfolgung für den Kunden und andererseits das Flottenmanagement
der Eisenbahnunternehmen; vgl. Cooper/Browne/Peters, (1991), S. 243ff.; Aberle, (1997), S. 473 und 491ff.; Kuhla,
(1998), S. 493ff.
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Mit der Richtlinie 93/38/EWG zur öffentlichen Beschaffung in den Branchen Wasser,
Energie, Transport und Telekommunikation wird das Diskriminierungspotential bei der
öffentlichen Ausschreibung von Aufträgen gesenkt und damit ebenfalls ein Beitrag zur
Verbesserung der Interoperabilität geleistet. In den Bereichen Rollendes Material und
Infrastrukturbestandteile, Fahrzeugüberprüfung, Aerodynamik, Brandschutz, elektrische
Sicherheit und elektro-magnetische Kompatibilität sind europaweite Standards erarbeitet
worden, die als Referenzpunkte bei derartigen Projekten dienen.
Eine Förderung der Interoperabilität stärkt die Wettbewerbsfähigkeit der Schiene in zwei-
facher Hinsicht. Zum einen wird eine Reduzierung der Unterschiede bei Infrastruktur,
rollendem Material und sonstiger Ausrüstung eine steigende Qualität und sinkende Kosten
bei internationalen Verkehren zur Folge haben, zum anderen können durch höhere
Skaleneffekte bei Produktion und Wartung sowie steigendem Wettbewerb zwischen
Herstellern der Bahnindustrie weitere Kostenvorteile erreicht werden.94 Zu berücksichtigen
sind andererseits zusätzliche, durch die Beseitigung von Interoperabilitätsbarrieren
entstehende Kosten.
3.2.5 Systemvergleich mit dem Strassengüterverkehr
Insgesamt ist der Strassengüterverkehr aufgrund seiner Systemeigenschaften als „sehr
logistikaffin hinsichtlich der Anforderungen der verladenden Wirtschaft“95 zu bezeichnen.
Die Angebotsstruktur der Unternehmen muss in vielen Ländern jedoch als sehr heterogen
beschrieben werden. Neben den reinen Strassentransportunternehmen des Nah- und Fern-
verkehrs, den sog. Frachtführern, stellt das Speditionsgewerbe den zweiten grossen Block
dar. Spediteure sind in vielen Fällen auch als Frachtführer im Strassengüterverkehr tätig
und nutzen in unterschiedlicher Form die übrigen Verkehrsträger (Bahn-, Luftfracht-,
Schiffahrtsspedition). Eine weitere Unterscheidung kann nach Übernahme von Teilleistun-
gen innerhalb der gesamten logistischen Wertschöpfung getroffen werden, so z.B. in
Abfertigung, Lagerei oder komplette Übernahme von Transportvorgängen bei einem
Kunden oder nach Ausrichtung auf Kundenbranchen.96
Trotz dieser Vielfalt lässt sich die Verkehrswertigkeit des Strassengüterverkehrs als
Summe der logistischen Stärken und Schwächen zusammenfassen; sie ist im folgenden
überblicksartig dargestellt.97
                                                     
94 Im Luftverkehr hat sich beispielsweise der Bereich Wartung/Instandhaltung  zu einem eigenständigen Geschäftsfeld
bestimmter Fluggesellschaften entwickelt, die auch um Drittgeschäft konkurrieren; vgl. Bjelicic, (2000), 248
95 Aberle, (1997), S. 462; vgl. zur Verkehrswertigkeit bzw. –affinität allgemein Ihde, (2001), S. 197ff.
96 vgl. Aberle, (1997), S. 61ff.
97 vgl. Witte, (1977); Aberle, (1997), S. 58, 84 und 461f.
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• Mit einer europaweit heute durchweg gut ausgebauten Strasseninfrastruktur besitzt der
Strassengüterverkehr mit dem LKW als Transporteinheit mittlerer Kapazität die Fähig-
keit, ungebrochene Verkehre direkt vom Versand- zum Empfangsort zu transportieren.
Auch im grenzüberschreitenden Verkehr können heute nach einer durchgehenden
Deregulierung des Marktes Verkehre alleinverantwortlich durch ein Unternehmen
erbracht werden. Die Transporte werden weiterhin durch einen Fahrer begleitet.
• Aufgrund der zeitlichen und räumlichen Flexibilität und Schnelligkeit und vielfältigen
Transportgefässe ist die Anpassungsfähigkeit an den Produktionsrhythmus der verla-
denden Wirtschaft hoch.98
• Das hohe Wachstum des Strassengüterverkehrs hat den Bedarf an Investitionen in
Infrastruktur, Know-how und vor allem IT-Systeme mit sich gebracht, so dass heute
eine allgemein gute Integrationsfähigkeit dieser Plattformen in die Informations- und
Kommunikationssysteme der Kunden besteht.
• Die generelle Marktstellung wird durch die weithin mittelständische, aber sehr moti-
vierte Unternehmerschaft mit relativ niedrigen Verwaltungskosten begünstigt.
Den Stärken stehen auf der anderen Seite spezifische Problemfelder gegenüber:
• Vor allem für die Frachtführer ist ein flächendeckender Aktionsradius aufgrund einer
geringen Know-how- und Kapitalausstattung nicht möglich.99 Die weithin noch sehr
kleingewerbliche Marktstruktur erschwert die umfassende Erfüllung der wachsenden
logistisch-qualitativen Anforderungen der Kunden, insbesondere hinsichtlich der physi-
schen und informatorischen Integration der Logistikketten.100
• Der Wertschöpfungsbeitrag der reinen Transportleistung über die gesamte Logistik-
kette geht kontinuierlich zurück. Da viele der klein- und mittelständischen Unterneh-
men aufgrund des steigenden Preiswettbewerbs seit der Liberalisierung der Märkte in
die Rolle der Subunternehmer grosser Speditionen gedrängt sind, die den Eigenbestand
an Fahrzeugen stark reduzieren und die Frachtführerleistung einkaufen, ist die
Abhängigkeit und Gefahr einer Auswechselung dieser kleineren Betriebe hoch.101
                                                     
98 Bei Distanzen bis zu 400 km – national und international – wird der Strassengüterverkehr im allgemeinen als wesent-
lich schneller bewertet als der Eisenbahngüterverkehr; vgl. Aberle, (1997), S. 462
99 vgl. den durchschnittlich sehr niedrigen Eigenkapitalanteil an der Bilanzsumme von 5-15% im gewerblichen Strassen-
güterverkehr; vgl. Aberle, (1997), S. 462
100 vgl. dazu Kap. 4.3.2
101 vgl. dazu Kap. 4.3.1 und 4.3.2
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3.3 Marktstruktur des Eisenbahngüterverkehrs
Aus den gesamtwirtschaftlichen Nachfrage- und Angebotszusammenhängen sowie den, die
Verkehrswertigkeit bestimmenden spezifischen Leistungsmerkmalen des Eisenbahngüter-
verkehrs lässt sich die heute in Europa in dieser Branche vorherrschende Marktstruktur
erklären. Dabei soll als Rahmen die Wettbewerbsanalyse nach Porter102 zur Anwendung
gelangen. Dieser Ansatz verdeutlicht, dass neben dem Wettbewerb zwischen den bestehen-
den Akteuren Druck durch potentielle neue Wettbewerber und mögliche Substitutions-
produkte auf die Branche wirkt. Weiterhin können die vor- und nachgelagerten vertikalen
Stufen, Lieferanten und Abnehmer, mittels ihrer Verhandlungsmacht die Bedingungen des
Wettbewerbs massgeblich beeinflussen. Die gemeinsame Wirkung dieser Kräfte ist letzt-
endlich für die zukünftigen Wachstumsaussichten und die Profitabilität verantwortlich.
Zunächst wird das Marktumfeld des Eisenbahngüterverkehrs hinsichtlich der Geschäfts-
felder und damit Kunden sowie der für diese Märkte bereitgestellten Produkte dargestellt
(Kap. 3.3.1). Welche Wertschöpfungsschritte zur Erstellung der genannten Produkte erfol-
gen und welchen Veränderungen diese Produktionssysteme im Eisenbahngüterverkehr
heute unterliegen, ist Inhalt des folgenden Abschnitts (Kap. 3.3.2). Eine kurze Betrachtung
des Lieferanten- und Dienstleistermarktes mit den entsprechenden Inputfaktoren für den
Eisenbahngüterverkehr beschliesst die vertikale Dimension (Kap. 3.3.3).
Die horizontale Marktebene schliesst die Wettbewerbertypen im Markt für Schienendienst-
leistungen im Güterverkehr sowie bestehende und potentielle Substitutionsprodukte103 ein
(Kap. 3.3.4). Dabei behindern Marktzutrittsbarrieren den Eintritt neuer Wettbewerber;
bestimmte Wettbewerbertypen befinden sich jedoch im Prozess, selbst oder über Koopera-


















Abbild. 10: Marktstruktur des Eisenbahngüterverkehrs
                                                     
102 vgl. Porter, (1999a), S. 27ff.
103 hinsichtlich einer Darstellung der Substitutionsprodukte und –tendenzen im Transportmarkt, insbesondere bezüglich
des besseren Preis-Leistungs-Verhältnisses des Strassengüterverkehrs vgl. Kap. 4.3.2
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3.3.1 Geschäftsfelder und Produkte
Grundsätzlich können Güterverkehrsmärkte einerseits entlang der Transportdistanz, ande-
rerseits nach den zu befördernden Gütern abgegrenzt werden. In erster Hinsicht lassen die
bestehenden politisch-rechtlichen und technischen Barrieren an den nationalen Grenzen
eine Einteilung der Aktivitäten im Eisenbahngüterverkehr in internationale und nationale
Verkehre sinnvoll erscheinen. Aufgrund produktionstechnischer Umstände, die im folgen-
den näher zu erläutern sind, und der Versandeigenschaften von Gütern liegt eine weitere
Differenzierung in regionale und nationale Verkehre nahe.104
Mit Bezug auf die beförderten Güter bezogen sich die Angebote des Eisenbahngüter-
verkehrs traditionell auf eine begrenzte Anzahl an Märkten, insbesondere die der Schwer-
industrie. Neben den Montangütern stellten weitere Massen- bzw. sperrige Güter, wie
Agrarprodukte, Mineralien, Chemikalien und Öl, Baustoffe, Holz, Papier und Zellulose,
die wichtigsten Transportgüter dar. Seit dem Aufkommen des kombinierten Verkehrs und
verbesserter Transporttechniken werden nunmehr praktisch auch alle Konsum- und Inve-
stitionsgüter befördert. Daneben spielen meist auch Militär- und Schwerlasttransporte eine
gewisse Rolle.
Eine Einteilung in Geschäftsfelder, die sich an den bedienten (Kunden)Branchen orientiert,
umschliesst die jeweiligen Bedürfnisse an den Transport der Güter und entsprechende
logistische Leistungen.105 Neben die Preissensibilität je Industrie als bedeutender Ent-
scheidungsparameter treten unterschiedlich tiefgreifende Anforderungen in bezug auf die
Qualität der Leistungserbringung.106 Eine Kategorisierung fällt insofern schwer, da selbst
innerhalb einer Industrie oder sogar eines Kunden unterschiedliche Prioritäten vorliegen
können.107
Als Kunden treten neben den Herstellern der zu transportierenden Güter, Speditions-,
Hafen- und Logistikunternehmen sowie Operateure des kombinierten Verkehrs als Verla-
der auf. Die Ausrichtung auf bestimmte Branchen bzw. Kundensegmente wird von den
                                                     
104 Obwohl der Grossteil aller Güterarten über kurze Distanzen transportiert wird, im Durchschnitt unter 100 km,
entfallen mehr als 50% der gesamten Tonnenkilometer in der EU auf Entfernungen über 150 km. Dies besagt, dass in
bestimmten Gütersegmenten die Bedeutung des Güterfernverkehrs innerhalb der EU sehr gross ist; vgl. Hanreich/
Meyer, (1999), S. 12
105 Beispielhaft soll die Unternehmens- und Vertriebsstruktur von DB Cargo genannt sein (seit 1996): Chemische
Produkte/Mineralöl, Montan, Baustoffe/Entsorgung, Industriegüter, Kaufmannsgüter/Land- und Forstwirtschaft
sowie kombinierter Verkehr; vgl. o.V., (1996), S. 6f.; o.V., (1997a), S. 27; Kummer, (1998a)
106 Wichtige Aspekte dabei sind die Zuverlässigkeit und Konsistenz der gesamten Leistung, die Vielfalt und der Zustand
des rollenden Materials, Transitzeiten, Schadensanfälligkeit, Bestell- und Zahlungsmodalitäten, Sendungsverfolgung,
Verwaltung und Mitarbeiter und viele andere. Eine in 2000 durchgeführte Umfrage des Bundesverkehrsministeriums
ergab folgende Reihenfolge der Bedeutung der Kriterien der Verkehrsträgerwahl: 1. Transportkosten der gesamten
Transportkette, 2. Transportzuverlässigkeit, 3. Termintreue, 4. Transportsicherheit, 5. Flexibilität
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Bahnen in Europa sehr unterschiedlich gehandhabt.108 Insofern liegt eine Segmentierung
des Geschäftsspektrums des Eisenbahngüterverkehrs entlang von Produkten bzw.
Produktionssystemen nahe, die die Anforderungen der verladenden Wirtschaft bezüglich
der zu transportierenden Güter in unterschiedlicher Weise erfüllen können.
Die insgesamt einsetzbaren Produkte des Eisenbahngüterverkehrs – im Sinne unterschied-
lich erbrachter Verkehrsdienstleistungen – sind übergeordnet in die beiden Systeme ‚kon-
ventioneller Verkehr' und ‚kombinierter Verkehr' einzuordnen, die entweder nur den
Verkehrsträger Bahn oder auch weitere Verkehrsträger einschliessen.109 Zweiter basiert auf
einer der drei technischen Plattformen (Gross)Container, Hucke Pack110 oder bimodal.
Beide Systeme können als Einzelwagen- bzw. Wagenladungsverkehr111 in Form einzelner
Wagen oder Wagengruppen oder als Ganzzugverkehr112 produziert werden. Beim kombi-
nierten Verkehr kommen dabei praktisch ausschliesslich Ganz- oder kürzere Shuttle-Züge
mit festen Wageneinheiten zum Einsatz; für die Durchführung der regionalen Sammel- und
Verteilverkehre ist der Einsatz des LKW systemspezifisch. Spezialverkehre umfassen
einerseits Stückgutverkehre, die aufgrund der systemischen Nachteile der Bahn bei kleinen
Volumina heute von den meisten Bahnen aufgegeben bzw. an (eigene) Strassenspeditions-
unternehmen ausgelagert worden sind, und andererseits spezielle Transporte im Bereich
zeitkritischer Produkte.113 114
Für die Unterscheidung in Produktgruppen bzw. einzelne Produkte relevant sind jeweils
andere Produktionsverfahren115, wobei im kombinierten Verkehr die verschiedenen techni-
schen Plattformen, d.h. Behältnisformen bzw. Umschlagtechniken, die grundsätzlich im
konventionellen Verkehr ebenfalls zu unterscheiden sind, stärker ins Gewicht fallen. Inso-
                                                                                                                                                                
107 Während beispielsweise der Preis als entscheidendes Kriterium des Beschaffungsbereichs einer industriellen Mühle
in den USA genannt wurde, befand der Vertrieb desselben Unternehmens die Qualitätsaspekte der Dienstleistung der
Eisenbahn als ausschlaggebend.
108 Zu beachten dabei ist, dass eine produktbezogene Branchendefinition kritisch zu sehen ist, insofern aus Kundensicht
und damit der strategischen Perspektive des Unternehmens die Funktionen, das geographische Umfeld oder mögliche
Substitute entscheidend sind; vgl. Levitt, (1975), S. 26
109 Montan- sowie grossvolumige Güter werden eher im konventionellen, Kaufmannsgüter eher im kombinierten
Verkehr befördert.
110 mit Wechselaufbauten oder Sattelaufliegern bzw. mit dem gesamten LKW
111 vgl. o.V., (2000e), S. 1
112 Bei DB Cargo umfasst dieses Produkt sog. Logistikzüge mit individuell abgestimmten Fahrplänen und logistischen
Leistungsangeboten, insbesondere für Konsum- und Investitionsgüter sowie Ersatz- und Zulieferteile, und sog.
Programmzüge für den Massengutverkehr, vor allem Montan-, Baustoff-, Mineralöl- und chemische Güter; o.V.,
(2000d), S. 1
113 Vor allem bei Brief-/Paketpost sowie Obst- und Gemüsetransporten haben einige Bahnen konkurrenzfähige Angebote
etabliert, die hauptsächlich mit der Luftfracht in Wettbewerb stehen. Diese Transporte werden oft über Nacht abge-
wickelt. Die Profitabilität ist meist sehr gut, das Aufkommen allerdings gering.
In diesem Zusammenhang steht die Entwicklung eines europaweiten Hochgeschwindigkeitsnetzes, das stark von
neuen Ansätzen bei Verpackung und Behandlung von Gütern bestimmt wird, die eine schnelle Abfertigung und platz-
sparende Ladung in den Wagen ermöglichen. Zielmärkte sind vor allem der Express-Paket-Markt, der heute von
wenigen Anbietern mit Übernachtdienstleistungen dominiert wird. Daneben können die Briefbeförderung und die
Übernahme von Luftfracht-Ersatzverkehren als weitere Zielmärkte betrachtet werden, bei denen die Geschwindigkeit
der Transporte im Vordergrund stehen; vgl. Kiriazidis, (1994), S. 40ff.
114 Spezialverkehre werden in der Folge nicht weiter betrachtet.
115 vgl. dazu auch Kap. 3.3.2
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fern wird in der Praxis bei einer Unterscheidung von Produkten bzw. Produktgruppen im
Eisenbahngüterverkehr neben Einzelwagen- und Ganzzugverkehren auch der kombinierte
























Abbild. 11: Eisenbahngüterverkehrssysteme und -Produktgruppen mit Beispielen117
Die im folgenden vorgenommene Beschreibung der Produktgruppen betrachtet neben dem
Produktionssystem und den ökonomischen Zusammenhängen auch die mit den Produkten
bedienten Teilmärkte, logistische Zusammenhänge und zukünftige Geschäftspotentiale.
3.3.1.1 Ganzzugverkehr
Ganzzüge stellen Angebote dar, bei der der Zug in einer bestimmten Grösse, d.h. mit einer
bestimmten Mindestanzahl an Wagen, und mit homogener Fracht oder zu einer Einheit
zusammengestellter Wagengruppen mit einer bestimmten Anzahl an Wagen zwischen
Empfänger und Versender oder Umschlagterminal direkt verkehrt.118 Insofern existieren
auch die Begriffe Direkt- oder Systemzug bzw. im Englischen unit oder block train. In der
Regel werden mindestens 12-15 Wagen bzw. zwischen 750-5000 Tonnen pro Transport
auf einer Relation gefahren. Möglich sind technisch auf bestimmten Strecken bis zu 25.000
Tonnen pro Transport. Im Normalfall werden mehr als 200.000 Tonnen pro Jahr auf einer
Ganzzugstrecke befördert, die in aller Regel ab einer Distanz von 500 km wirtschaftlich zu
betreiben ist – und folglich in Europa nationale oder internationale Ausdehnung besitzt
                                                     
116 vgl. o.V., (2000d), S. 1; . o.V., (2000e), S. 1; . o.V., (2000f), S. 1; Diese Einteilung soll für die vorliegende Arbeit
übernommen werden.
117 Beispiele gemäss DB Cargo; vgl. o.V., (2000d), S. 1; o.V., (2000e), S. 1; o.V., (2000f), S. 1
118 Shuttle-Züge stellen kürzere Ganzzüge dar.
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bzw. besitzen sollte.119 Die Profitabilität in diesem Produktbereich ist meist als gut zu
bezeichnen, vor allem weil der Kunde im Normalfall das Auslastungsrisiko eines
Ganzzuges trägt. Die Kapazitäten können daher von der Bahn als fix betrachtet werden,
wodurch die Kalkulationsbasis sehr transparent wird.
Transportiert werden vor allem Montangüter, Getreide, Düngemittel und andere Chemika-
lien sowie Mineralöl und Ölprodukte. Kunden fragen in diesem Segment im Sinne des
Supply Chain Management integrierte und technisch sophistizierte Angebote nach; insbe-
sondere hohe Frequenzen zur Minimierung der Kapitalbindung – durch die Reduzierung
von Lagern mittels einer produktionssynchronen Belieferung – mit höchster Zuverlässig-
keit stehen hierbei im Mittelpunkt.120 Neben hochwertigen Beförderungs- und Beladetech-
niken gewinnt die Informationsübermittlung und –verknüpfung zunehmend an Bedeutung.
Je nach Relation treten intermodal Binnen- und Küstenschiffahrt sowie Rohrfernleitungen
und zum Teil der Strassengüterverkehr als Wettbewerber auf. Aufgrund der hohen Profita-
bilität ist dieser Markt relativ am stärksten durch den Eintritt neuer intramodaler Konkur-
renten charakterisiert (sog. Rosinenpicken), d.h. privater Eisenbahnverkehrsunternehmen
in Form von bestehenden privaten oder kommunalen Bahnen, Verladern sowie Logistik-
unternehmen im weitesten Sinn.121 Im internationalen Verkehr zwischen nationalen
Bahnen ersetzen neue, stärker kaufmännisch orientierte Abkommen, mit primärer
Auswirkung auf die Umsatzverteilung, traditionelle bilaterale Verträge. Auch nationale
Bahnen treten dadurch in einen stärkeren Wettbewerb zueinander.
Vergleichsweise betrachtet besitzt das Segment des Ganzzugverkehrs gute Zukunftsaus-
sichten aufgrund der relativ hohen logistischen Wertschöpfung im Verbund mit der Fokus-
sierung auf individuelle Kundenbedürfnisse. Dazu tragen die Spezialisierung auf Produk-
tionsmittel, vor allem das rollende Material, und hohe Anforderungen an die Fähigkeiten
der Mitarbeiter bei.122 In bestimmten Branchen und Geographien entstehen bereits
branchenspezifische Netzwerke mit der Verbindung mehrerer Standorte durch
Ganzzüge.123
Die Zielmärkte für Ganzzugverkehre sind jedoch zumindest im konventionellen Verkehr
aufgrund der abnehmenden Bedeutung der in diesem Bereich typischen Güter am Gesamt-
                                                     
119 vgl. Toubol, (1993), S. 40
120 Zum Teil ist dabei beträchtlicher Aufwand nötig, Ganzzug-Angebote in den Fahrplan und das Trassensystem einzu-
binden; vgl. Aberle, (1997), S. 475f.
121 vgl. dazu ausführlich Kap. 3.3.4.2
122 Zu beachten ist, dass ein hoher Spezialisierungsgrad der benötigten Ressourcen mit relativ höheren Kosten verbunden
ist.
123 vgl. Zapp, (2000), S. 226f.
Wirtschaftlich-technische Rahmenbedingungen im Eisenbahngüterverkehr 68
aufkommen124 relativ begrenzt, so dass eine ausschliessliche Konzentration auf dieses Seg-
ment für nationale Bahnen die Aufgabe eines grossen Teils des angebotenen Verbindungs-
netzes nach sich ziehen müsste. Die damit verbundene Aufgabe der Bedienung bestimmter
Regionen läuft in manchen Fällen der Politik einer gleichmässigen regionalen Wirtschafts-
entwicklung entgegen und birgt daher ein Konfliktpotential zwischen den betriebs-
wirtschaftlichen Zielen der Führung nationaler Bahngesellschaften und der Politik.125
3.3.1.2 Einzelwagenverkehr
In diesem Produktbereich werden einzelne Wagen bei Kunden mit Gleisanschluss oder an
bestimmten Ladebahnhöfen im Vorlauf „eingesammelt“ und bis zu Rangierbahnhöfen
gebracht, um dort Züge für längere Strecken zusammenzustellen.126 Im Zielgebiet der
Ladungen werden die Züge in den Bestimmungsrangierbahnhöfen wiederum zerlegt und
mit Kurzzügen im Nachlauf zum Bestimmungsort gebracht bzw. in weiteren Rangier-
bahnhöfen nochmals geteilt. Diese Verkehre können regionale, nationale oder auch inter-
nationale Reichweite haben, wobei die gängigen Entfernungen über 300 km liegen. Das
Aufkommen liegt im Normalfall bei mindestens 20 Tonnen pro Zug; im Durchschnitt wird
jedoch mit 50-100 Tonnen gerechnet, um profitable Transporte darstellen zu können. Zu
den beförderten Gütern zählen vor allem Papier und Zellulose, Stahl, Halbfertig- und
Fertigprodukte aus dem Industrie- und Konsumgüterbereich.
Die hohen Kosten durch das „Einsammeln“, Rangieren und Verteilen machen den Einzel-
wagenverkehr nur auf längeren Distanzen wettbewerbsfähig (Skaleneffekte). Zudem kön-
nen attraktive Angebote nur bei Bereitstellung eines relativ ausgedehnten und verzweigten
Verbindungsnetzes, z.B. sog. Nabe-Speiche-Systemen (Hubs & Spokes-Systemen)127, ge-
staltet werden. Diese stellen ebenfalls eine hohe Fixkostenbelastung dar, die nur bei ent-
sprechender Auslastung wirtschaftlich zu betreiben sind. Aufgrund der traditionellen Über-
nahme des Auslastungsrisikos eines Zuges durch die Bahn und der starken Konkurrenz
durch den Strassengüterverkehr128 sind das Transportaufkommen und die
Deckungsbeiträge seit langem rückläufig bzw. negativ. Das Verhältnis fixer zu variabler
Kosten entsprechend der Transportentfernung veranschaulicht nachfolgende Darstellung.
                                                     
124 vgl. Kap. 3.1.1
125 vgl. Plassard, (1995), S. 107
126 Insgesamt betrachtet ist die Zahl der Gleisanschlüsse im Vergleich zur Anzahl der Kunden gering und zudem national
sehr unterschiedlich. Deutschland steht dabei vergleichsweise gut da ; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 172
127 vgl. hinsichtlich einer genauen Darstellung Aberle, (1997), S. 460
128 z.T. auch durch die Binnen- und Küstenschiffahrt
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Abbild. 12: Kostenstruktur Einzelwagenverkehr129
Das Management eines Netzwerkes aus vielen Routen und Knotenpunkten stellt eine
zunehmend anspruchsvolle Aufgabe in sich dar. Das Ziel der Minimierung von Kosten
bzw. der Maximierung des Gewinns lässt sich nur über das gesamte Netzwerk, nicht aber
jede einzelne Route realisieren, wobei ein nationales Gesamtnetzwerk eine Hierarchie aus
lokalen, regionalen und Langstrecken-Subnetzwerken mit Rangierbahnhöfen darstellt.130
Grundsätzlich steht die optimale Anpassung der Ressourcen – des rollenden Materials, des
Personals, der Rangierkapazitäten etc. – an die Nachfrage im Vordergrund, um höchste
Auslastungsgrade zu erreichen und damit die Kosten optimal zu verteilen. Wartungs-
arbeiten und Ausbauprojekte müssen dabei in die Konfiguration der Fahrpläne einbezogen
werden. Neue Möglichkeiten der Informationstechnologie, insbesondere Datenbanken,
haben zu einer starken Erhöhung der Freiheitsgrade im Bereich des Netzwerkmanagements
geführt. Schlüssel zum Erfolg stellt eine hohe Flexibilität des Gesamtsystems dar, damit
Nachfrageänderungen effektiv begegnet werden kann. Kooperationen zwischen Akteuren
im Bereich des Einzelwagenverkehrs bedeuten ebenfalls einen erhöhten Anpassungsbedarf
für das Netzwerkmanagement durch die grössere Komplexität der beteiligten Systeme.
Im Sammel- und Verteilbereich lassen sich aufgrund kleiner Mengen und Distanzen pro
Strecke keine Skaleneffekte erzielen; die Kundenbeziehung beschränkt sich auf einen bis
wenige Kunden pro Strecke. Zu diesen besteht allerdings ein direkter Kontakt über den
Gleisanschluss.131 Erfolgsfaktoren stellen das Erarbeiten intelligenter, kundennaher Lösun-
gen vor Ort und die Optimierung des jeweiligen, lokalen bzw. regionalen Verbindungen
dar. Die Übertragung dieser sog. Feeder Services an kleine regionale Bahnen ist insofern
sinnvoll, als diese die erforderliche Flexibilität aufbringen können und aufgrund einer
höheren Kosteneffizienz die fehlenden Skaleneffekte ausgleichen. Diese Bahnen sind
insbesondere dann erfolgreich, wenn sie für einen geographisch engen Kundenkreis ein
                                                     
129 vgl. Expertengespräch; Fixkosten: „Einsammeln“, Verteilen und Rangieren, Wagen
130 vgl. Rivera/Pompeo/Martin, (1997), S. 56ff.
131 Bei Ausschreibungen von Werkverkehren grosser Verlader zeigen sich nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen
daher auch stets interessiert, um den direkten operativen Zugang zum Kunden zu erhalten; vgl. o.V., (1997), S. 25
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Produktionssystem mit hoher Auslastung des rollenden Materials entwickeln können. Die
ausschliessliche Konzentration auf profitable Ladungen ist meist nicht möglich, da über
alle Kategorien hinweg – Kunden, Rangierbahnhöfe, Wagentypen und Routen – sowohl
profitable, als auch nicht-profitable Verkehre existieren.
Im Langstreckenbereich sind aufgrund der konsolidierten Mengen deutliche Skaleneffekte
bei Einsatz des rollenden Materials und Nutzung der Kapazitäten in den Rangierbahnhöfen
zu erzielen; hier ist neben dem Erreichen hoher qualitativer Standards die Optimierung des
gesamten, überregionalen Netzwerkes erfolgsentscheidend. Dabei wird zunehmend eine
geringere Anzahl Rangierbahnhöfe und eine höhere Effizienz in der Nutzung der Wagen
angestrebt. Weiterhin sind niedrige Faktorkosten bei Personal und rollendem Material
ausschlaggebend.
Die Bahn, die die Langstreckentraktion erbringt, hält im Fall der Vergabe der Verteil- und
Zubringerfunktion an andere Bahnen nur indirekt den Kundenkontakt, agiert jedoch
praktisch oft als „Logistikmanager“, der den Kundenkontakt hält.132 Diese Konstellation
birgt bei offenem Wettbewerb die Gefahr des Verlustes eines Kunden, wenn sich eine
bisher regional agierende Bahn entschliesst, auch die Langstreckentraktion zu übernehmen.
Aus diesem Grund und um durchgehendere logistische Angebote darstellen zu können,
integrieren manche Eisenbahnverkehrsunternehmen weitere Leistungsstufen – beispiels-
weise Lager, Speditionen und Logistikdienstleister.133 Die Kontrolle über die Wert-
schöpfung von „Haustür zu Haustür“ soll sichergestellt sein.
Zwar besteht insgesamt eine steigende Nachfrage nach Transporten im Stückgut- und
Wagenladungsbereich. Diese Sendungsmengen erfordern jedoch in aller Regel sehr zeit-
und kostenintensive Abläufe, die durch den gestiegenen intermodalen Wettbewerb und
dadurch zurückgegangene Preise und Volumina für die Bahn vor allem im regionalen und
nationalen Bereich von vielen Bahnen in Europa nicht (mehr) wirtschaftlich darzustellen
sind.134 Trotz Reduzierung der Gesamtkosten mittels Auslagerung der Zubringer- und Ver-
teilverkehre an private bzw. in Deutschland an NE-Bahnen, die im allgemeinen mit niedri-
geren Gemeinkosten operieren, sind nationale Bahnen oftmals – ähnlich dem kombinierten
Verkehr – in die Rolle des reinen Traktionsunternehmens gedrängt worden bzw. sind dort
verharrt. In Folge der Verlagerung der Anforderungen hin zu physisch und informatorisch
integrierten Angeboten mit hoher Transportgeschwindigkeit und –qualität135 und logisti-
schen Zusatzleistungen (z.B. Sendungsverfolgung) sind grosse Logistikdienstleister und
                                                     
132 unter der Annahme, dass nicht ein anderes Logistikunternehmen bereits den Kundenkontakt innehat
133 vgl. die Aktivitäten von ÖBB oder DB
134 vgl. Aberle, (1997), S. 18
135 Bei Fehlen eines Gleisanschlusses beim Versender oder Empfänger müssen zusätzlich Zeit und Aufwand für den
Vor- und Nachlauf und Rangier- und Umladevorgänge einkalkuliert werden. Die systemischen Vorteile des
Strassengüterverkehrs werden evident; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 55
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Speditionen an die Schnittstelle zum Kunden getreten. Diese haben sich wiederum in
vielen Fällen von den Bahnen abgewandt, da sie die nötigen Systeme und Fähigkeiten
bislang nicht oder kaum bereitstellen konnten und deren Netzwerkmanagement und insbe-
sondere die Fahrplangestaltung in vielen Fällen stärker an den Produktionsprozessen der
Bahn, als an den Kundenbedürfnissen ausgerichtet ist. Dadurch kann die kritische Masse
zunehmend weniger gesichert werden, die den Betrieb eines grossen Verbindungsnetz-
werkes mit hoher Fixkostenbelastung rechtfertigt.136
Neue Akteure können die Qualität durch Fokussierung auf die Koordination von Trans-
porten mittels Informationstechnologie und Ersatz des Systems Eisenbahngüterverkehr
unter noch stärkerer Nutzung anderer Verkehrsträger deutlich steigern. Für die Zukunft
könnte sich mit der stark ansteigenden Nutzung des Internets die Entwicklung in Richtung
komplette Substitution des Einzelwagenverkehrs fortsetzen.
3.3.1.3 Kombinierter Verkehr
Vor dem Hintergrund stetig wachsender Transportmengen in Europa wird allgemein dem
Aufbau und der Weiterentwicklung multimodaler Transportketten eine grosse Zukunft
zugebilligt.137 Der kombinierte Verkehr wird daher in der Folge ausführlicher, von seinem
Entstehungshintergrund bis hin zu den aktuellen Herausforderungen, dargestellt.138
Seit Ende der 60er Jahre existiert das Produktions- bzw. Verkehrssystem kombinierter
(Ladungs)Verkehr (KV), d.h. die Kombination von verschiedenen, zumindest aber zwei
Verkehrsträgern und/oder –mitteln innerhalb eines Logistikkonzeptes.139 Die Container mit
den Gütern werden dabei nicht gewechselt; der Hauptteil der Strecke wird mit Bahn,
Binnen- oder Seeschiff zurückgelegt und die kürzeste mögliche Strecke am Anfang und
Ende des Transports mit dem LKW. Dieser bringt seine Stärken beim flexiblen Sammeln
und Verteilen von Gütern im Nahbereich ein, die Bahn und eventuell weitere Verkehrs-
träger nutzen ihre Systemstärke beim kostengünstigen und umweltfreundlichen Transport
der Güter über lange Distanzen. Der kombinierte Verkehr spielt damit, wie auch der kon-
ventionelle Eisenbahngüterverkehr, seine Systemvorteile auf internationalen Relationen am
besten aus.140 Wirtschaftlich darstellbar sind Relationen ab 500 bzw. 700 km.141 Ansonsten
sind die fixen Kostenbestandteile durch das Be-, Ent- und Umladen sowie Abholen und
                                                     
136 National wird Einzelwagenverkehren von einigen Experten keine Zukunft zugebilligt; vgl. Plassard, (1995), S. 107
137 Über die letzten Jahre hat der kombinierte Verkehr mit ca. 5% Aufkommenszuwachs p.a. eine stetig steigende
Nachfrage, vor allem international, verzeichnet.; vgl. European Commission, (1998), S. 1; beispielsweise wuchs das
Aufkommen bei DB Cargo von 1997 gegenüber 1998 um 9%; Sinnecker, (1998), S. 38
138 vgl. hinsichtlich der Vorteile integrierter Verkehrssysteme Baum et al., (1994), S. 1ff.
139 vgl. Aberle, (1997), S. 20ff.
140 ca. 60% des gesamten Aufkommens wird auf internationalen Relationen transportiert; Sinnecker, (1998), S. 38
141 je nachdem, ob unter Einbezug externer Kosten gesamtwirtschaftlich oder einzelwirtschaftlich betrachtet; vgl. Ewers/
Fonger, (1993). In Belgien und den Niederlanden sind auch kürzere Distanzen rentabel.
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Verteilen mittels LKW nicht zu erwirtschaften. Das Verhältnis fixer zu variabler Kosten
entsprechend der Transportentfernung veranschaulicht nachfolgende Darstellung.
60% fix 45% fix
Kosten pro
Wagen/100 km






Abbild. 13: Kostenstruktur kombinierter Verkehr142
BETEILIGTE AM KOMBINIERTEN VERKEHR143
Nachfrageseitig treten Strassentransportunternehmen und Speditionen144, Reedereien und
sog. multimodale Transportoperateure am Markt auf.145 Sie nehmen die Vermittlerrolle
zwischen Verladern und Vertriebsgesellschaften im kombinierten Verkehr wahr.146 Weiter-
hin existieren sehr grosse Verlader, die als direkte Transportnachfrager selbst an die
Leistungsanbieter herantreten, allerdings nur Teile des Angebots direkt nutzen können.147
Vertriebs- und Verkaufsgesellschaften sind zum einen die nationalen sog. UIRR-Gesell-
schaften148, die als Interessenvertreter des Strassengüterverkehrs nur mit Strassentransport-
und Speditionsunternehmen zusammenarbeiten, und die zu den nationalen Bahnen gehö-
renden Containertransportgesellschaften149 sowie die Gemeinschaftsunternehmen einiger
europäischer nationaler Bahnen Intercontainer bzw. Interfrigo.150 Daneben existieren
                                                     
142 vgl. Expertengespräch; Annahme: intermodaler Zug mit 80 Tonnen Beladung
143 vgl. u.a. Höltgen, (1995), S. 48ff.; Melzer, (1998), S. 129f.
144 Kommerzielle Vorteile für Speditionsunternehmen liegen in wegfallenden variablen operativen Kosten, wie z.B.
Treibstoff, Verschleißteile und Reparaturen. Damit erhöht sich die Lebensdauer eines LKW, und die Flotte kann
insgesamt reduziert werden. Den Anforderungen der EU an Gesundheits- und Sicherheitsstandards wird ebenfalls
besser Rechnung getragen: ein Fahrer kann z.B. heute eine Strecke von über 700 km alleine nicht mehr an einem Tag
bewältigen.
145 vgl. van Zijst, (1993), S. 82ff.
146 vgl. Toubol, (1993), S. 38f.
147 Transportiert werden vor allem Fabrik- und gewerbliche Produkte.
148 in Deutschland z.B. KombiVerkehr; vgl. Aberle, (1997), S. 74
149 in Deutschland z.B. Transfracht; vgl. Aberle, (1997), S. 74f. und 473
150 Das Geschäftsspektrum der bereits 1949 gegründeten ‚Internationalen Gesellschaft der Eisenbahnen für Kühltrans-
porte‘ (Interfrigo) umfasst den Bau, die Vermietung und den Betrieb von Fahrzeugen und Anlagen zur Durchführung
von Transporten temperaturempfindlicher und leichtverderblicher Waren – einem Markt, der sich über die
vergangenen Jahrzehnte praktisch kontinuierlich auf den Strassengüterverkehr verlagert hat. Dabei ist das Unter-
nehmen in fünf Geschäftsfeldern aktiv: erstens werden den Kunden Spezialwagen für deren eigene Handhabung (pro
Reise) vermietet; zweitens werden Wagen langfristig an Verlader vermietet (pro Tag). Drittens kann für Kunden ein
komplettes Leistungsangebot mit Wagenbereitstellung, Bahnfracht, Kühldienst und weiteren Zusatzleistungen durch-
geführt werden. In Kooperation mit Intercontainer werden ferner Transporte in Isotherm- und Kühl-Grosscontainern
bzw. –Wechselbehältern in einem Pauschalangebot erbracht. Schliesslich konzipiert Interfrigo vollständige
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einige spezialisierte Vertriebsgesellschaften.151 Die Durchführung des Schienentransports
wird heute de facto noch ausschliesslich von den nationalen Bahnen durchgeführt. Ebenso
fällt der Umschlag der Ladeeinheiten in den Terminals zumeist in den Einflussbereich der
Bahnen: entweder in eigenen oder in privaten Terminals152, an denen in Deutschland die
Deutsche Bahn AG oftmals beteiligt ist. Weiterhin erfolgt die Bereitstellung von Wagen
und deren Disposition noch fast vollständig durch KV-Tragwagen-Operateure, die eben-
falls oftmals durch die nationalen Bahnen beeinflusst werden.153
Primärer intermodaler Wettbewerber ist der Strassengüter(fern)verkehr, aber auch die
Binnen- und Küstenschiffahrt sowie der Einzelwagenverkehr konkurrenzieren den KV auf
bestimmten Relationen. Der vielfältige Wettbewerb sowie die kostenmässigen und
technischen Probleme bei der Verknüpfung verschiedener Modi hat dazu geführt, dass die
Profitabilität im europäischen kombinierten Verkehr bis heute niedrig ist.154
PRODUKTIONSSYSTEM155
Der Regelfall im Produktionsverfahren des kombinierten Verkehrs beinhaltet die Samm-
lung und Verteilung der Güter im Vor- und Nachlauf mit dem LKW, den Behälterum-
schlag im Umschlagterminal sowie die Zugbildung und den Transport der Ladungsmengen
über weite Distanzen mit der Bahn. Dieser Hauptlauf der Bahn kann zum einen als Ganz-
zug zwischen aufkommensstarken Ballungszentren – der wirtschaftlichsten Produktions-
form -, zum anderen als Shuttlezug als fester, zusammenhängender Transporteinheit orga-
nisiert werden. Weitere Produktionsformen, wie Linienzugverkehre oder Nabe/Speiche-
Verkehre, befinden sich noch in der Erprobung ihrer Betriebstauglichkeit und Wirt-
schaftlichkeit.156
Die gängigsten Transportbehältnisformen stellen (Gross)Container, Wechselaufbauten/-
behälter (Swapbodies) und Semitrailer (Sattelauflieger) dar157, wobei die Container von
                                                                                                                                                                
Transportlösungen. Der Fokus der Gesellschaft auf die Verwaltung eines Wagenpools und auf Finanzierungs-
aktivitäten hat die Entwicklung behindert. Zudem haben sich über die Jahre konjunkturelle Einflüsse, die
Abhängigkeit von Witterungseinflüssen auf die zu transportierenden Güter und nationale Einfuhrbestimmungen
negativ auf die Geschäftstätigkeit ausgewirkt; mit einer mehr an den Markterfordernissen orientierten Ausrichtung ist
in den vergangenen Jahren eine Verbesserung der Situation angestrebt worden.
Intercontainer als erste völlig unabhängige Tochtergesellschaft vieler europäischer nationaler Bahnen organisiert und
bietet in deren Auftrag kombinierte Verkehre an. Ziel ist, einen möglichst grossen Anteil der Container von und nach
Übersee über die Schiene zu transportieren und „aus einer Hand“ vermarkten zu können. Intercointainer ist dabei
kommerziell eigenständig, jedoch betrieblich, d.h. bei der Durchführung der Transporte, von der Leistungsfähigkeit
und Qualität der Eisenbahnverkehrsunternehmen abhängig; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 136f., 139ff., 176ff.
151 in Deutschland z.B. Bahn Tank Transport oder die Bayerische Trailerzuggesellschaft (BTZ)
152 in Deutschland z.B. die Deutsche Umschlagsgesellschaft Schiene-Strasse (DUSS)
153 in Deutschland z.B. Kombiwaggon
154 In den USA werden mittlere bis hohe Renditen erzielt.
155 vgl. Melzer, (1998), S. 137f.
156 vgl. Hansmann, (1998a), S. 624
157 Gemäss ISO-Norm und nach Vorgaben der UIC sind die Container standardisiert, so dass der Transport grundsätzlich
auf der Bahn, dem LKW und Schiffen möglich ist. Bestimmte Ausnahmen bestehen bei maritim einzusetzenden
Containern. Für die Anhänger bestehen ähnliche Normvorgaben, nur bei Swapbodies existieren landesabhängig eine
Vielzahl verschiedener Typen mit entsprechenden Problemen bei den Abläufen internationaler Transporte; vgl.
Engels, (1993), S. 10ff.
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den Brücken der LKWs auf die Bahn bzw. umgekehrt verladen werden.158 Dieses sog. ver-
tikale Transshipment kann nur in speziell ausgerüsteten Terminals vorgenommen werden,
und auch die sonstigen infrastrukturellen und organisatorischen Voraussetzungen sind
erheblich. Die Speditionsunternehmen müssen Anpassungen in ihren Produktionsabläufen
vornehmen, verladbare Container und spezielle Brücken besitzen. Eine weitere Form stellt
die des begleiteten kombinierten Verkehrs dar, bei der der gesamte LKW auf spezielle
tiefliegende Eisenbahnwagen fährt und vom LKW-Führer begleitet wird.159 Insbesondere
das Beispiel „Rollende Landstrasse“ im transalpinen Verkehr steht für eine erfolgreiche
Umsetzung derartiger Konzepte.160 Für die Speditionsunternehmen besitzt dieser Ansatz
den Vorteil, dass er mit dem herkömmlichen rollenden Material zu bewerkstelligen ist und
keiner grossen Erfahrung im KV bedarf.161 Bei sog. bimodalen Techniken werden spezielle
Trailer auf Eisenbahndrehgestelle geschoben und zu einem Zug zusammengefasst162; diese
Methode scheint aber erst bei wesentlich höheren Transportdistanzen wirtschaftlich
darstellbar.163
PROBLEMBEREICHE
Letztendlich hängt der Erfolg des kombinierten Verkehrs von den zusätzlichen, bei der
Umladung und Umwegverkehren entstehenden Kosten ab.164 Dabei spielt die Ausstattung
und Technologie, also die Effizienz sowie die Verbreitung der Terminals, die entschei-
dende Rolle. In manchen Ländern existiert bereits ein ausgebautes Netzwerk an Anlagen,
der Aufwand zur Erstellung derselben ist jedoch erheblich. Die prognostizierten Trans-
portvolumina sind (noch) nicht erreicht worden, obwohl sowohl durch die EU, als auch
viele Staaten beträchtliche Gelder in den Ausbau dieses Konzeptes investiert wurden und
grosses Interesse an seiner Weiterentwicklung besteht.165 Auch massive Anstrengungen,
die operativen Kosten durch Automatisierungstechniken und den Einsatz von Informa-
tionstechnologien zu senken und neue Ladeeinheiten zu entwickeln, haben daran bisher
nichts geändert.166 Ansätze liegen nach Meinung von Experten vor allem auch in einer
optimierten interorganisatorischen Zusammenarbeit und Abstimmung der Beteiligten.167
                                                     
158 vgl. Eickemeier, (1996), S. 27ff.
159 vgl. Engels, (1993), S. 13
160 Unter Experten ist umstritten, ob dieses Konzept aufgrund energetischer Probleme beim Nutzlast-Totlast-Verhältnis
eine Zukunft besitzt oder ob im Bereich kurzer bis mittlerer Distanzen - zwischen 200 und 400 km – dieser Faktor als
nicht entscheidend verworfen werden kann; vgl. Aberle, (1997), S. 21; Hansmann, (1998a), S. 624
161 Zusammengefasst werden KV-Verkehre mit Wechselaufbauten und Sattelaufliegern sowie dem gesamten LKW zu
sog. HuckePack-Verkehren; vgl. Aberle, (1997), S. 20f.
162 Der Vorteil besteht darin, auf Terminals verzichten zu können und nur ein ausgepflastertes Gleis zu benötigen; vgl.
Aberle, (1997), S. 22
163 vgl. Aberle, (1997), S. 475
164 vgl. Engels, (1993), S. 17; Taylor, (1996), S. 101; Hansmann, (1998), S. 42f.; Hansmann, (1998a), S. 624f.; Polzin,
(1999), S. 558f.
165 So haben in 1999 erstmals alle KV-Operateure rückläufige Volumina gemeldet; vgl. Külper, (1999), S. 318
166 vgl. van Zijst, (1993), S. 78ff.; Aberle, (1997), S. 474; Polzin, (1999), S. 559
167 vgl. Bläsius, (1998), S. 569; Zapp, (1999), S. 320f.; Polzin, (1999), S. 559f.
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Hauptmanko des kombinierten Verkehrs stellt bis heute das nur schlecht an den Produk-
tionssystemen und Transportbedürfnissen der verladenden Wirtschaft ausgerichtete Ver-
kehrs- und Logistikangebot dar. Dies beinhaltet vor allem die Realisierung einer
prozessorientierten und flexiblen Logistik für die gesamte Transportkette.168 In diesem
Zusammenhang ist auch die Marktstruktur im kombinierten Verkehr in Europa zu sehen,
die sich nicht nach klar umrissenen Marktsegmenten entsprechend der Anforderungen von
Kundengruppen, sondern nach historisch gewachsenen Linien ausgerichtet hat.169
Bestimmte Produkt-Markt-Kombinationen können daher auch nicht den beteiligten
Akteuren zugeordnet werden.
Politisch ist der klare Fokus der meisten europäischen Bahnen auf den Personenverkehr zu
betonen, der die Kosten des Güterverkehrs insgesamt erhöht und Infrastrukturkapazität zu
den benötigten Zeiten für den Güterverkehr rar macht. Die Umstrukturierungsanstrengun-
gen vieler nationaler Bahnen bedeuten zudem oft zumindest vorübergehende Qualitäts-
einbussen und setzen das gesamte System unter Druck. Auch die systemimmanenten
Hindernisse des Eisenbahngüterverkehrs, wie z.B. schwierige Zugangsmöglichkeiten zum
Netz, führen zu Reibungsverlusten.170 Daneben müsste der Wettbewerb durch verbesserte
Netzzutrittsmöglichkeiten für Dritte, eine Senkung der Netzkosten und die Bereitstellung
bedarfsgerechter Trassen für den kombinierten Verkehr verstärkt werden.
PERSPEKTIVE
Im Zuge der Liberalisierung des Schienenverkehrs hat sich die Einstellung der meisten
nationalen Bahngesellschaften zum kombinierten Verkehr verändert. Im Gegensatz zu
früher, als die Bahnen auf eigenes Risiko Züge zusammengestellt haben, deren Kapazität
mehreren Operateuren angeboten wurde, sichern sie sich heute wirtschaftlich stärker ab,
indem sie Ganzzüge oder Zugsysteme verkaufen oder eine Eigenvermarktung von KV-
Dienstleistungen durchführen.171 Diese Entwicklung findet vor dem Hintergrund der
Integration der gesamten Transport- und Logistikkette inklusive des (Strassen)Vor- und
Nachlaufs durch bestimmte nationale Bahnen statt, infolgedessen sie in Konkurrenz zu
Speditionen, Reedereien und KV-Operateuren treten.172 173 In der Folge sind diese
                                                     
168 vgl. ECMT, (1995d), S. 25ff.
169 vgl. van Zijst, (1993), S. 102
170 aufgrund der Standorte der Terminals
171 vgl. Engels, (1993), S. 25f.; Toubol, (1993), S. 43f.; Külper, (1999), S. 318f.
172 vgl. z.B. NDX, eine heute beendete Marketing- und Vertriebskooperation von NS Cargo, DB Cargo und CSX für den
kombinierten Verkehr. Ziel war das Angebot intermodaler Frachtangebote von Haus zu Haus an in- und ausländische
Kunden, wobei NDX als One-stop-shop für Kunden und Frachtführer, Transporteure und Traktionsunternehmen
konzipiert war. Dabei wurde auf Mitarbeiter gesetzt, die sich besonders der Zuverlässigkeit und dem Service
verpflichtet fühlen, die moderne Logistik und Transporttechnologie kennen und die Anforderungen von Kunden und
Frachtführern verstehen. Aufgrund interner Probleme hatte NDX Probleme bei Trasseneinkauf, Trassenpreisen und
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Operateure gezwungen, enger zu kooperieren. Einerseits können sie nicht überall das
nötige Frachtaufkommen alleine bereitstellen und teilen insofern das Auslastungsrisiko.174
Das damit verbundene finanzielle Risiko bedingt in der Folge einen zunehmenden
Konsolidierungs- und Kooperationsprozess im gesamten Sektor des kombinierten
Verkehrs.175 Andererseits entsteht zwischen den Gesellschaften des kombinierten Verkehrs
und den Bahnen ein zunehmender Wettbewerb aufgrund deren eigener KV-Aktivitäten.176
Private KV-Operateure, z.B. die UIRR-Gesellschaften, sind daher verstärkt dabei, ihre
Marktposition gegenüber den Eisenbahngüterverkehrsbetreibern durch Zusammenschlüsse
zu stärken und Überlegungen anzustellen, dort eigene Aktivitäten aufzubauen, wo Leistun-
gen und Preise der Bahnen nicht marktgerecht sind.177 Auch Reedereien oder intermodale
Operateure sind dabei, Kooperationen und Fusionen einzugehen und sich von den
nationalen Bahnen unabhängig zu machen.178 Dadurch soll die Produktivität mittels einer
verbesserten Ressourcenplanung bei Traktion, Güterwagenleasing, und Terminalbetrieb
gesichert werden. Insbesondere UIRR-Gesellschaften wollen ihre Angebote denen der
führenden europäischen Speditionsnetzwerke anpassen. Eine Frage, die sich im Zusam-
menhang mit der Verschiebung der Aktionsradien der beteiligten Akteure durch Koopera-
tionen ergibt, ist, ob sich langfristig eher privilegierte Kooperationen oder neutrale, offene
Partnerschaften durchsetzen.179
Neben der Forderung nach verkehrspolitischen Massnahmen – vor allem fiskalischen
Anreizen für eine verstärkte Vernetzung aller Verkehrsträger und eine Beseitigung wett-
bewerbsverzerrender Zusatzkosten mittels Übernahme durch die öffentliche Hand –
erscheint – wie beschrieben – eine stärkere Ausnutzung organisatorischer und technischer
Rationalisierungspotentiale im Rahmen einer ganzheitlichen Ausrichtung aller Geschäfts-
prozesse auf den Kunden vordringlich. Dazu zählt auch die Förderung und Erprobung
                                                                                                                                                                
Qualität, so dass es am 1.9.1998 nach 20monatiger Laufzeit beendet wurde. Die Verkehre sind von der DB Cargo-
Tochter Transfracht übernommen worden.
173 Einige nationale Bahnen haben sich in diesem Zug von ihrer gemeinsamen Tochter Intercontainer, dem Vermark-
tungsunternehmen und KV-Operateur, abgewandt.
174 Dies führt z.B. auch im operativen Bereich zur Zusammenarbeit zwischen UIRR-Gesellschaften und anderen
Operateuren; vgl. Külper, (1999), S. 318
175 z.B. die Kooperation zwischen der italienischen Cemat, der schweizerischen Hupac und der deutschen KombiVerkehr
auf der verkehrsstärksten europäischen Achse im alpenquerenden Verkehr; oder die Beteiligung der französischen
Novatrans an der britischen CLT; die Beteiligungen von Hupac und KombiVerkehr an der schwedischen Swe-Kombi;
die Mehrheitsbeteiligung von Hupac an der niederländischen Trailstar; Beteiligungen aller grossen UIRR-Gesell-
schaften an den KV-Gesellschaften in Mittel- und Osteuropa; vgl. Zapp, (1999), S. 321; Külper, (1999), S. 319f.
176 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 175f.
177 So hat z.B. die schweizerische KombiGesellschaft Hupac die Zulassung als Eisenbahnverkehrsunternehmen in
Deutschland beantragt und erhalten und ist damit in der Lage, Trassen für ihre Shuttle-Züge selbst einzukaufen und
eigene Triebfahrzeuge zu betreiben; vgl. o.V., (1999h), S. 434
178 vgl. z.B. den KV-Operateur European Rail Shuttle (ERS), ein Joint Venture zwischen den Reedereien Maersk/
Sealand und P&O Nedlloyd, oder die Kooperation zwischen Hupac, SBB Cargo und HGK auf der Relation Köln-
Pomezia (Rom), bei dem erstmals ein privates Eisenbahnverkehrsunternehmen das nationale Eisenbahnverkehrs-
unternehmen DB Cargo bei der Erbringung der Traktion in Deutschland ablöst; vgl. o.V., (2000h), S. 1
179 vgl. NDX vs. Tares, einem Joint Venture zwischen Norfolk Southern, Containerport, Cemat, Hupac und Intercon-
tainer/Interfrigo
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innovativer Technologien. Trotz systembedingter Mehrkosten lassen sich Optimierungs-
potentiale in der gesamten Transportkette des kombinierten Verkehrs ausmachen.180
Vor dem Hintergrund des stetig gefallenen Marktanteils des Eisenbahngüterverkehrs wird
der kombinierte Ladungsverkehr von der EU als besonders bedeutsam für die Eisenbahnen
und für die Bereitstellung effizienter Güterverkehre allgemein gesehen.181 Insbesondere
den umweltpolitischen Zielen soll damit in entscheidendem Mass Rechnung getragen
werden. Dazu müssen jedoch neue Märkte erschlossen werden, die den Rückgang der
bisherigen bahnaffinen Branchen – vor allem – Massengüter – kompensieren.
3.3.1.4 Zusammenfassung
Die oben getroffene Aussage über den ökonomischen Einsatzes des Eisenbahngüterver-
kehrs in Abhängigkeit von Transportentfernung und –aufkommen kann nunmehr entlang
der Produkte(gruppen) spezifiziert werden.182 Diese Einordnung ist nachfolgend darge-
stellt. Demnach eignen sich Ganzzugverkehre grundsätzlich bei sehr hohen Aufkommen
über praktisch alle Distanzen, wohingegen der Einzelwagenverkehr nur auf langen
Distanzen sinnvoll eingesetzt werden kann. Der kombinierte Verkehr ist bei mittleren






























Abbild. 14: Einordnung der Produkte des Eisenbahngüterverkehrs
                                                     
180 Diese betreffen insbesondere höhere Auslastungsgrade im Vor- und Nachlauf, kostengünstigere Terminalsysteme und
kürzere Abfertigungszeiten an Terminals sowie Produktivitätsreserven und Auslastungsgrade im Hauptlauf.
181 Die EU fördert den Aufbau eines transeuropäischen Netzwerkes im KV mit materiellen und legislativen
Massnahmen. So darf das maximal zulässige Gesamtgewicht von LKWs, die mit Kombiverkehr-fähigen ISO-
Containern beladen sind, die normalerweise innerhalb der EU zulässigen 40 Tonnen um bis zu 4 Tonnen übersteigen.
In den meisten EU-Ländern zahlen die Speditionsunternehmen im KombiVerkehr geringere Kraftfahrzeugsteuern
und in manchen gewährt der Staat Darlehen für den Aufbau von KombiVerkehr-Unternehmen bzw. Terminal-
betreibern.
182 vgl. Kap. 3.2.1
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in Abhängigkeit von Transportaufkommen und -entfernung
3.3.2 Funktionen und Wertschöpfung
Für ein vertieftes Verständnis der Marktstruktur des Eisenbahngüterverkehrs und des sich
daraus ableitenden Aktionsradius der Akteure sind die hinter den Produkten und Produk-
tionsverfahren stehenden Aktivitäten zu untersuchen. Dafür bietet sich die sog. Wert-
(schöpfungs)kette an, die nach Porter die für den Entwurf, die Herstellung, den Vertrieb
und die Auslieferung von Produkten nötigen Aktivitäten eines Unternehmens bzw. einzel-
ner Unternehmenseinheiten darstellt.183 Diese Aktivitäten werden in betrieblichen
Funktionen ausgeführt:
„The value chain is a theory of the firm that views the firm as being a collection of discrete but
related production functions, if production functions are defined as activities. The value chain
formulation focuses on how these activities create value and what determines their costs, giving
the firm considerable latitude in determining how activities are configured and combined.“184
Ziel der Wertkette als Analyseinstrument besteht in der Verdeutlichung strategisch rele-
vanter Funktionen bzw. Aktivitäten und, daraus abgeleitet, in einem besseren Verständnis
von Wettbewerbs- und Kostenvorteilen, vorhandener und potentieller Ressourcenausstat-
tung bzw. Ressourcenlücken und daraus resultierenden Differenzierungsquellen. Dafür ist
im Rahmen einer umfassenden Wettbewerbsanalyse die eigene Wertkette mit der von
Konkurrenten zu vergleichen.
Im Sinne des Wertketten-Ansatzes wird im folgenden das mögliche Wertschöpfungs-
spektrum eines Eisenbahnverkehrsunternehmens beschrieben.185 Hintergrund ist die
Ausweitung des logistischen Leistungsspektrums durch einige nationale Bahnen, die damit
den Anforderungen der verladenden Wirtschaft an integrierte Transport- und Logistik-
prozesse inklusive des Angebots einer breiten Palette an Zusatzleistungen sowie eine
höhere Transportqualität Rechnung tragen möchten. Dabei spielt aus Sicht dieser Bahnen
insbesondere auch die Kontrolle über den logistischen Gesamtprozess und die Gestaltung
der Schnittstelle zum Kunden die entscheidende Rolle, so dass die Erweiterung des
Geschäftsspektrums meist in die Integration traditioneller Spediteursfunktionen mündet.
Gemäss der Einteilung von Porter in primäre und unterstützende Aktivitäten ist dabei für
den Eisenbahngüterverkehr eine Einteilung in unmittelbar wertschöpfende, mittelbar wert-
                                                     
183 vgl. Porter, (1980), (1985)
184 Porter, (1985), S. 39, Fußnote 3
185 Oettle spricht von denselben Kreislauf- und Querschnittsfunktionen (Beschaffung, Lagerung, Planung, Produktion,
Leistungsverwertung; Personalwirtschaft, Investition, Finanzierung, Führung), die Verkehrsunternehmen wie andere
Firmen entweder selbst ausführen oder Dritten übertragen müssen; vgl. Oettle, (1976), Sp. 4150
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schöpfende sowie allgemeine Verwaltungsaktivitäten durchgeführt worden. In zweiter
Hinsicht ist in eine operative und eine strategische Dimension getrennt worden, um die
Bedeutung der jeweiligen Funktionen für die Sicherung langfristiger Wettbewerbsvorteile
deutlich zu machen.186
Unmittelbar wertschöpfende Funktionen stellen den eigentlichen
Transportproduktionsprozess dar und werden damit unmittelbar an der Schnittstelle zum
Kunden wirksam. Sie umschliessen neben der Ortsveränderung deren Steuerung sowie die
möglicher anderer beteiligter Subsysteme und die vor- und zwischengeschaltete Beratungs-
und Betreuungsleistung. Während Verwaltungsaktivitäten die rein administrativen
Funktionen umfassen, die „nur“ der Aufrechterhaltung der wertschöpfenden Funktionen
hinsichtlich grundlegender Inputfaktoren dienen, befassen sich mittelbar wertschöpfende
Funktionen zwar nicht direkt mit dem physischen Leistungserstellungsprozess, stellen
jedoch elementare Bausteine für den Fortgang des Betriebs von
Eisenbahnverkehrsunternehmen dar. Sie sind damit sehr ressourcen- und
kompetenzintensiv, so dass genau zu prüfen ist, welche von diesen aus strategischen
Gesichtspunkten in jedem Fall selbst durchzuführen sind und welche aufgrund der
operativen Ausrichtung an Spezialisten vergeben werden können. Folgende Darstellung
verdeutlicht die beschriebenen Zusammenhänge.
• Controlling
• Geschäftsführung
• Key Account Management
- Beratung + Lösungsentwicklung 
• Logistikmanagement
- Produktionssteuerung inkl.
























































Abbild. 15: Wertschöpfungsspektrum des Eisenbahngüterverkehrs
                                                     
186 Dies soll auch durch die Ausdrücke „Muskeln“ und „Gehirn“ verdeutlicht werden.
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LOGISTIK- UND KUNDEN-MANAGEMENT
Zentral aus strategischer Sicht stellt sich im Zuge der steigenden Bedeutung der Integration
logistischer Funktionen und des Managements kompletter Beschaffungs- und Verteilfunk-
tionen die Gestaltung der Schnittstelle zum Kunden im Sinne eines „One-stop-shop“ dar.
Diese stellt einerseits auf die bestmögliche Harmonisierung der operativen, produktions-
technischen Prozesse aller beteiligten Transport- und Logistiksubsysteme auf Dienstleister-
und Kundenseite ab. Ein derartiges Logistikmanagement muss dabei neben der physischen
Produktion immer mehr auch die Informationsunterstützung derselben steuern und koordi-
nieren, insbesondere, wenn –  wie in den überwiegenden Fällen – einzelne Transport- und
Logistikschritte von verschiedenen Dienstleistern und nicht alleine durch den übergeord-
neten Logistikdienstleister erbracht werden. Damit ist hierbei die intensive Abstimmung
mit dem eigentlichen Produktionsbereich sicherzustellen. Eine weitere Komponente der
Verknüpfung von übergeordnetem Logistikdienstleister und Kunden ist der Einbezug
erweiterter Logistikfunktionen: bestimmte Kunden betrachten die mit den Warenflüssen
verbundenen Finanztransaktionen, ähnlich wie die informatorische Dokumentation und
Weiterverarbeitung, nicht als ihre Kernkompetenz und suchen infolgedessen nach Mög-
lichkeiten der Fremdvergabe. Dabei kann sich der Dienstleister durch das Management
dieser Finanztransaktionen weiter differenzieren und ferner Skaleneffekte erzielen.187
Insbesondere ein Qualitätsmanagement ist vor dem Hintergrund des allgemein für niedrig
empfundenen Qualitätsgrades des Eisenbahngüterverkehrs im intermodalen Vergleich als
strategisch sehr relevant zu betrachten. Eine fortlaufende Überprüfung der Einhaltung
bestimmter Standards und Kennzahlen und die Ableitung konkreter, zielgerichteter
Massnahmen im Abweichungsfall stellen die primären Herausforderungen dar. Damit kann
ein Qualitätsmanagement unmittelbar Wertschöpfung für den Kunden erbringen und stellt
nicht nur mehr, wie in vielen Fällen heute noch, eine Unterstützungsfunktion des (opera-
tiven) Produktionsbereichs dar.
In zweiter Hinsicht bedeutet die Gestaltung der Kundenschnittstelle für Grosskunden die
Bereitstellung von Betreuungs-, Beratungs- und Implementierungs-Know-how in bezug
auf alle angesprochenen Themenkreise rund um die Logistik. Durch ein solches Key-
Account-Management sind die Bindung zwischen Bahn und Kunde zu stärken und dessen
Anforderungen frühestmöglich unter Einbezug der übrigen betrieblichen Funktionen in
attraktive und für die Bahn wirtschaftlich darstellbare Angebote umzusetzen.
                                                     
187 Eine besondere Stellung nehmen vor allem die Vorfinanzierung von Inputfaktoren, die Lagerfinanzierung,
Fakturierung, das Inkasso und Mahnwesen ein.
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NETZWERKMANAGEMENT/PRODUKTENTWICKLUNG
Als Herzstück des Eisenbahngüterverkehrs fungiert das Netzwerkmanagement, das für das
zeitliche und produktionstechnische Design aller Verkehre auf dem Schienennetz verant-
wortlich ist. Damit generiert das Netzwerkmanagement im Sinne des Angebots bestimmter
Züge mit einer bestimmten Ausstattung – in Form von Wagen – zu einer bestimmten Zeit
auf einer bestimmten Relation konkrete Produkte. Es kann insofern auch als Produktent-
wicklung mit dem Ergebnis bestimmter Fahrpläne bezeichnet werden und betrifft Entschei-
dungen der fortlaufenden Weiterentwicklung des Verbindungsnetzes, des Anschlusses an
andere Netzwerke, der nachfrageabhängigen Ressourcenverteilung und des Betriebs.
Weil beim Ganzzug fixe Kapazitäten zwischen zwei Punkten verkauft werden und der Ver-
lader die gesamte Kapazität erwirbt, können bzw. müssen hierbei im Vergleich zum
Einzelwagenverkehr sehr flexible Produkte in Form von Zugverbindungen angeboten
werden. Beim Einzelwagenverkehr werden einzelne Wagen über ein Netzwerk bewegt, so
dass ein fester Fahrplan mit einem bestimmten Spektrum an Verbindungen und Abfahr-,
Ankunfts- und Fahrtzeiten zu entwickeln ist. Das Netzwerkdesign ist insgesamt durch eine
hohe Komplexität aufgrund der Kapazitätsbeschränkungen der Infrastruktur – auch hin-
sichtlich der Zuglängen – sowie der Vielzahl möglicher Strecken charakterisiert. Zwischen
Kapazitätsnutzung und Erfüllung der Nachfrage besteht vor allem im Einzelwagenverkehr
ein oftmals schwierig zu überbrückender Widerspruch, der mit abnehmendem Aufkommen
immer weniger gelöst werden kann. Die Entwicklung wirtschaftlich darzustellender und
attraktiver Angebote ist zudem sehr informationsintensiv und bedarf aufwendiger IT-
Unterstützung.
Die Liberalisierung des Marktes und einsetzender internationaler Wettbewerb in Form von
Kooperationen oder direktem Einstieg in ausländische Märkte bedeutet eine weitere Kom-
plexitätssteigerung für die Funktion des Netzwerkmanagements. In den Zeiten regulierter
Marktverhältnisse waren internationale Verbindungen innerhalb bilateraler Abkommen,
die eine genaue Umsatzverteilung vorsahen, geregelt; das Netzwerkmanagement konnte
damit in relativ einfachen Bahnen ablaufen. Der Fokus lag auf der reinen Traktion, und
Routen wurden primär nicht anhand von Kundenanforderungen, sondern politischen
Vorgaben geplant. In wirtschaftlicher Hinsicht stand meist die maximale Profitabilität
einer Route im Zentrum.
Heute stellt unter Wettbewerbsbedingungen die integrierte, ergebnis-orientierte und
zentralisierte Optimierung des Netzwerkes mit Hilfe sophistizierter IT-Instrumente die
primäre Aufgabe dar. Der Fokus liegt auf dem gesamten Netzwerk; individuelle Strecken
werden nach ihrem Beitrag zum Gesamtnetzwerk beurteilt. Innerhalb der Netzwerkplanung
sind verschiedene Netzwerkszenarien inklusive der entsprechenden Produktions- und
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Kapazitätsplanungen sowie des Abgleichs von Fahrplan und Ressourcen vorzunehmen.
Zum Zweck der Produktionsoptimierung ist ein kontinuierlicher Abgleich zwischen tat-
sächlichen Marktbedürfnissen und eingesetzten Ressourcen sowie die Kontrolle des be-
trieblichen Ablaufs durchzuführen. Im Sinne eines „Managements der Unregelmässigkei-
ten“ sollen die Kosten minimiert werden. Die Analyse der Marktbedürfnisse muss ferner
die gesamte logistische Wertschöpfungskette berücksichtigen und bestimmte Grosskunden,
die in Form eines Key Account Managements betreut werden, in die Planung integrieren.
Das Netzwerkmanagement nimmt durch die direkte Beeinflussung von Ertrag und Kosten
massgeblichen Einfluss auf die Profitabilität des Unternehmens. Einerseits bestimmt die
Attraktivität der angebotenen Verbindungen die von den Verladern nachgefragten Mengen;
andererseits werden durch die Beschaffenheit des Fahrplans bzw. der angebotenen Verbin-
dungen die Kosten in bezug auf das einzusetzende rollende Material und den Güterum-
schlag bestimmt. Kosten des rollenden Materials umfassen den Aufwand für den Trieb-
fahrzeugführer, Treibstoff bzw. Energie, Trassengebühren sowie das Material in Form von
Abschreibung oder Leasingkosten; die weiteren Transportkosten beinhalten vor allem
Personalaufwand beim Güterumschlag. Indirekt nimmt das Netzwerkmanagement ferner
auf den Aufwand für Marketing und Vertrieb sowie die Verwaltungsgemeinkosten
Einfluss.
MARKETING UND VERTRIEB
Traditionell sind die nationalen Bahnen nur in sehr begrenztem Umfang selbst aktiv in
Marketing und Vertrieb gewesen, da sie durch die Fokussierung auf die reine Traktions-
leistung abhängig waren von verschiedenen Intermediären, vor allem Speditionen und
Operateuren im kombinierten Verkehr, die die Schnittstelle zum Kunden innehatten und
die Verkehrsleistung bei der Bahn einkauften. Vor allem im Ganzzugsegment wurde und
wird am ehesten direkt an den Endkunden, den Verlader, verkauft.
Im Zuge der Neuausrichtung vieler nationaler Bahnen sind diese dabei, das Verhältnis zu
den verschiedenen Vertriebskanälen neu zu definieren.188 Die Funktion des Marketings
und Vertriebs gewinnt dadurch eine wesentlich stärkere Bedeutung. Neben dem Ziel, die
Schnittstelle zum Kunden durch Vorwärtsintegration logistischer Wertschöpfungsschritte
zu besetzen und damit Kontrolle über den gesamten Logistikprozess zu erlangen,
                                                     
188 Der Einsatz des Internets ermöglicht ferner den Aufbau neuer Geschäftsmodelle auch im Logistiksektor. Unter
Ausschaltung klassischer Vertriebswege können Transport- und Logistikleistungen weltweit zu jeder Zeit abgerufen
und bestellt werden.
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versuchen nationale Bahnen eine stärkere Position gegenüber Speditionen und Operateuren
zu beziehen.189
Einen bedeutenden Teil des Marketings macht zunehmend die Marktforschung aus, die
eine fortlaufende Analyse der Kundenanforderungen und der dahinter stehenden
Dynamiken innerhalb der Branchen der Verlader, aber auch der Intermediäre
gewährleisten soll. Die Ergebnisse besitzen hohe Relevanz für das Netzwerkmanagement
und für den Vertrieb.
TARIF- UND ERTRAGSMANAGEMENT
Im Zuge der steigenden Komplexität des Netzwerkmanagements stellen sich auch gestie-
gene Anforderungen an das Tarif- und Ertragsmanagement. Einzelne Verbindungen sind
auf ihren Beitrag zum gesamten Netzwerk hin zu beurteilen; der Spagat zwischen Ausla-
stung des angebotenen Netzes an Relationen und Erfüllung der Nachfrage nach bestimm-
ten Relationen und Zeiten wird in entscheidender Weise durch das Setzen der Preise
beeinflusst: je attraktiver die Preise gestaltet werden können, desto mehr Nachfrage lässt
sich induzieren und desto grösser kann das angebotene Netz an Verbindungen bestimmt
werden, das sich wirtschaftlich betreiben lässt. Die steigende Komplexität bedeutet dabei
den Bedarf an sophistizierten IT-Systemen für die Umsatz- und Ertragsberechnung von
einzelnen Strecken und vor allem für das gesamte Netz.
PRODUKTION UND PRODUKTIONSUNTERSTÜTZENDE FUNKTIONEN
Als Produktion der Eisenbahnunternehmen wird die Erbringung der Verkehrsdienstleistung
auf dem Schienennetz durch Zugbetrieb sowie zunehmend weiterer logistischer Dienstlei-
stungen im Vor- und Nachlauf, an Kundenstandorten sowie auch während der Fahrt
betrachtet.190 Inputfaktoren stellen zum einen das rollende Material, d.h. Triebfahrzeuge
und Wagen, dar, des weiteren das ortsfeste und fahrende Personal, die Technik für den
Betrieb von Zügen sowie die zur Infrastruktur zu rechnenden festen Anlagen, d.h. Gleise,
Gleisanschlüsse, Signal- und Sicherheitseinrichtungen, Rangier-, Umladebahnhöfe, Termi-
nals und weitere. Entsprechende Kapazitäten sind grundsätzlich in Form der Bestellung
von Infrastrukturkapazität von dem jeweiligen Infrastrukturunternehmen zu erwerben.
Trotz hoher Automatisierungs- und Rationalisierungsmöglichkeiten ist die Produktion von
Verkehrsleistungen auf dem Schienennetz relativ personalintensiv, wodurch eine grosse
Zahl an Mitarbeitern mit einem hohen Aufwand vorgehalten werden müssen.191
                                                     
189 vgl. o.V., (2000q), S. 18
190 Dabei wird im Zuge integrierter Leistungen immer mehr auch die Logistik zwischen Bahnkunde und dessen Kunden
betrachtet; vgl. dazu auch Kap. 4.3.1
191 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 47f.
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Während beim Einzelwagenverkehr die Produktion aus verschiedenen Kostenkomplexen
besteht, setzt sich diese beim Ganzzug- und kombinierten (Ganzzug)Verkehr meist „nur“
aus der Traktion eines Zuges zwischen zwei Punkten zusammen.192 Im ersten Fall stellen
sich durch den Einbezug der grossen Anzahl an Anlagen und Humanressourcen die Kosten
absolut und vor allem der relative Fixkostenanteil sehr hoch dar.
Die nachfolgende Abbildung zeigt die Kostenstruktur der Wertschöpfungsstufe „Produk-



























Abbild. 16: Kostenstruktur „Transport-Produktion“ (in %)193
Die Produktion im Eisenbahnverkehr wird als untrennbar mit der Eisenbahntechnologie
verbunden gesehen. Aufgrund dieser Techniklastigkeit der Eisenbahnproduktion wird auch
vom Betrieb gesprochen.194 Neben der Bereitstellung und Kombination der Faktoren kann
Kooperation im Eisenbahnverkehr die Zusammenarbeit im eigentlichen
                                                     
192 Beispiele: täglicher Ganzzug zwischen Duisburg und Gratkorn (Österreich): von ARA-Häfen wird Cellulose per
Binnenschiff bis Duisburg und von dort weiter per Bahn nach Gratkorn gebracht. In umgekehrter Richtung wird
fertiges Papier per Bahn über Duisburg nach Norddeutschland und die Beneluxländer transportiert. SveRail Italia: 20
non-stop Ganzzüge pro Woche zwischen Schweden und vier Terminals in Italien; die Transitzeit konnte auf 36
Stunden und Tür-zu-Tür Transportzeiten von 14 auf 6 Tage reduziert werden; vgl. Expertengespräch
Hinsichtlich spezifischer Produktionsschritte im kombinierten Verkehr vgl. Kap. 3.3.1.3
193 inkl. anteiliger Marketing-/Vertriebs- und Netzwerkmanagement- sowie Trassenkosten; vgl. Expertengespräch
194 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 34
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Leistungserstellungsprozess beinhalten. In erster Hinsicht dient im Eisenbahngüterverkehr
z.B. das Poolen von Triebfahrzeugen als Beispiel, für den zweiten Fall die gemeinsame
Durchführung von Transporten mittels gemeinsamer Ressourcen.
In engem Zusammenhang mit der Produktion stehen auch die sekundären Produktions-
funktionen, die den adäquaten Einsatz der Produktionsfaktoren gewährleisten. Das Trieb-
fahrzeug- und Güterwagenmanagement beinhaltet vor allem die Disposition des rollenden
Materials zur Minimierung von Standzeiten und Leerfahrten.195 Die Leitung des gesamten
Fuhrparks bedarf dabei einer engen Interaktion mit den Herstellern und Wagenleasing-
unternehmen, von denen von allen grossen nationalen Bahnen ein Grossteil der Wagen
gemietet wird.196
Bei Wartung und Reparatur des rollenden Materials besteht eine der primären Heraus-
forderungen in einer gesteigerten Flexibilität beim Arbeitskräfteeinsatz aufgrund von
Nachfrageschwankungen und eine enge Koordination mit dem Triebfahrzeug- und Wagen-
management. Ähnlich wie in diesem Bereich vollzieht sich daher aufgrund der steigenden
technischen Ansprüche und den Skalenvorteilen spezialisierter Dienstleister ein Trend zum
Outsourcing.197 Die Ausbildung von Triebfahrzeugführern fiel traditionell ebenfalls den
nationalen Bahnen zu, so dass in praktisch allen Ländern nur begrenzte Kapazitäten zur
Verfügung stehen und für neue Wettbewerber eine Markteintrittsbarriere darstellen.
Weitere, in Zusammenhang mit der Produktion stehende Aktivitäten, wie beispielsweise
die Planung und Durchführung von Hochbauten sind in der Vergangenheit oftmals selbst
durchgeführt worden. Heute werden diese von den meisten nationalen Bahnen in aller
Regel fremdvergeben.198 Die Herstellung eigenen rollenden Materials und dessen Instand-
setzung gehört hingegen oft immer noch zum Leistungsspektrum nationaler Bahnen.199
VERWALTUNG
Der Verwaltungskomplex umfasst ähnlich wie in allen grossen Unternehmen eine Vielzahl
an unterstützenden Funktionen. Die Personaladministration arbeitet dabei eng mit dem
                                                     
195 vgl. Illetschko, (1966), S. 12
196 Wagen werden in vielen Fällen durch spezialisierte Güterwagen-Leasingunternehmen an Bahnen vermietet, da diese
eher von Skaleneffekten profitieren. Durch die zentrale Kontrolle über einen grossen Wagenpark – in vielen Fällen
über Gesamteuropa - lassen sich somit über den gesamten Lebenszyklus Kosteneinsparungen erzielen. Der Trend
geht dabei in Richtung Anmieten allgemeiner Güterwagen und Besitz speziellerer Wagen von den Bahnen, da diese
bei zunehmender Segmentierung der Kundenanforderungen als kritische Wertgegenstände betrachtet werden, über
die es gilt, die Kontrolle zu halten. Zudem haben diese Unternehmen meist sehr gute Refinanzierungsmöglichkeiten
und vermieten ebenfalls direkt an grosse Industriekunden, die eigene Werkverkehre betreiben. Manche haben ihre
Leistungstiefe bereits ausgebaut und sich an dem Betrieb von Terminals beteiligt; vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 111
197 vgl. der Eisenbahntechnik-Dienstleister Vossloh AG; vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 66
198 vgl. Defahy, (1995), S. 25
199 vgl. o.V., (1996b), S. 4f.
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bereits genannten Ausbildungsbereich zusammen, der Bereich Finanzierung und Control-
ling mit den Funktionen Netzwerkmanagement, Tarifmanagement sowie Triebfahrzeug-
und Güterwagenmanagement. Darüber steht für die strategische Leitung des Unternehmens
die Geschäftsführung. Diese befasst sich weiterhin bei vielen nationalen Bahnen vor allem
auch mit der Thematik der Kostenreduzierung, um wettbewerbsfähige Produktivitäts-
niveaus zu erreichen. Neben den genannten Outsourcingtendenzen im operativen Geschäft
werden auch die zunehmenden Verwaltungsbedürfnisse vor allem im IT-Bereich (Hard -
und Softwareentwicklung), die lange Zeit ebenfalls intern gelöst wurden, von externen
Dienstleistern bearbeitet.
Im Sinne der angelaufenen Disaggregation der Wertkette vor allem im operativen Bereich
stellt sich die Frage nach dem sog. “best owner“, d.h. ob nicht weitere mittelbar unterstüt-
zende Funktionen im Sinne der Erzielung von Kostenvorteilen und Ressourcenbündelung
besser fremd vergeben werden oder als eigenständige Geschäftseinheiten geführt werden
können, wie das beispielsweise auch im Luftverkehr der Fall ist.200 Insbesondere im
Logistikmanagement gilt es für die nationalen Bahnen, deren Ziel und Potential die Ab-
deckung eines grossen Logistikspektrums ist, sich aus der Position des reinen Traktions-
unternehmen in logistische Systemdimensionen zu begeben. Dadurch gewinnen die strate-
gischen Parameter Kosteneffizienz sowie Bündelung der Ressourcen und Kompetenzen
nochmals an Bedeutung. Bei kleineren Bahnen kann vermutet werden, dass sie nur an den
Schnittstellen zum Kunden bzw. zu anderen Modi ihre logistische Kompetenz und damit
Wertschöpfung vertiefen können, jedoch aufgrund von knappen Ressourcen nicht in den
Bereich des Logistikmanagements und damit der übergeordneten Koordination gesamter
Warenströme einsteigen können.
3.3.3 Vertikale Partner
Das Gegenstück zu Kunden und entsprechenden Geschäftsfeldern stellen bei vertikaler
Marktbetrachtung die Lieferanten(beziehungen) dar.201 Über Jahrzehnte herrschte in prak-
tisch allen europäischen Ländern ein Nachfrage-Monopol der nationalen Bahnen vor. Die
Beziehungen dieser Bahnen zu den Lieferanten, vor allem zu denen des rollenden Mate-
rials, waren aufgrund der oligopolistischen Struktur der Hersteller-Industrie sehr intensiv –
oftmals in der Form, dass mehr oder weniger exklusive Verträge zwischen einem Anbieter
und einer nationalen Bahn pro Land bestanden. Die Position der Bahnen gegenüber der
Herstellerindustrie war zudem aufgrund der geringen Profitabilität und hohen Fixkosten-
belastung der Branche der Hersteller sehr stark. Die Bahnen legten fest, welche Anlagen
                                                     
200 vgl. Lufthansa mit Tochterunternehmen für Bodenhandling, Catering und Wartung
201 Wie eingangs definiert, werden im weiteren Verlauf der Arbeit die Beziehungen bzw. engere Zusammenarbeit
zwischen Lieferanten und Eisenbahnverkehrsunternehmen nicht weiter verfolgt und daher im folgenden auch nur
kurz angeschnitten.
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und Instrumente für den Eisenbahngüterverkehr in den Bereichen Oberbau, Bahnstrom-
Aufrüstungen, Signal- und Kommunikationstechnik, Triebfahrzeuge, Umschlagtechniken
und -anlagen und Produktionsmittel des kombinierten Verkehrs gefertigt wurden.202
Die von den Bahnen vergebenen Entwicklungsaufträge bedeuteten für die Hersteller auf-
grund der detaillierten Vorgaben zu Produkteigenschaften und Konstruktionsweisen zwar
ein geringes Risiko, lähmten jedoch in gleicher Weise deren Innovationskraft. NE-Bahnen
in Deutschland oder private Eisenbahnverkehrsunternehmen besassen ökonomisch nicht
die Kraft, eigene Vorgaben zu machen.203
Auf Herstellerseite haben diese Rahmenbedingungen im Lauf der Zeit zu einer Konzen-
tration geführt, so dass heute von einem Anbieter-Oligopol aus Konzernen gesprochen
werden kann, die die gesamte Palette der Produktionsmittel des Systems Eisenbahn anbie-
ten.204 Daneben existieren einige Gesellschaften, die sich schon seit langem auf die Bereit-
stellung von Güterwagen spezialisiert haben, und in gewisser Weise Nischenanbieter, die
z.B. in den Bereichen Bahnanlagenbau, Umschlagtechnik oder Ausrüstung tätig sind.
3.3.4 Horizontale Wettbewerbsstruktur
Im europäischen Eisenbahngüterverkehr ist die Wettbewerbsstruktur von einem nationalen
Eisenbahnunternehmen pro Land und – abhängig von dem jeweiligen Staat – von einzel-
nen weiteren nicht-staatlichen Eisenbahnverkehrsunternehmen geprägt gewesen. Nationale
Bahnen besassen traditionell im Fernverkehr ein Angebotsmonopol, im Nahbereich, je
nach Land, nur ein Teilmonopol, da dort auch die nicht-staatlichen Bahnen agierten.205 Der
Eintritt neuer Wettbewerber in den gesamten Markt war aufgrund der staatlichen Regulie-
rung weitgehend unmöglich, die Gefahr und der Einfluss des Substitutionsproduktes
Strassengüterverkehr dagegen ist über die Jahre immer stärker angestiegen und hat zu den
bekannten Verschiebungen des Modalsplit geführt.
Auch die Liberalisierung hat aufgrund der schwierigen politischen Verhältnisse im Hin-
blick auf den intermodalen Wettbewerb sowie der nach wie vor bestehenden hohen Ein-
trittsbarrieren zu keiner nennenswerten Verschiebung der Marktstruktur zwischen nationa-
lem Eisenbahnverkehrsunternehmen und privaten, teilweise neuen Wettbewerbern
                                                     
202 Da Triebfahrzeuge an den Grenzen leichter gewechselt werden können, lagen lange Zeit für diese in wesentlich gerin-
gerem Ausmass einheitliche Standards vor als für Güterwagen. In bestimmten Fällen wurde über bilaterale
Abkommen zwischen nationalen Bahnen eine gemeinsame Entwicklung und Fertigung eingeleitet; vgl. Jäntschi-
Haucke, (1991), S. 221ff.
203 vgl. Reith, (1997), S. 21f.
204 vgl. o.V., (2000p), S. 27
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geführt.206 Ein schlechtes Image der meisten nationalen Gesellschaften hinsichtlich des
Preis-Leistungs-Verhältnisses bedingen Stagnation bzw. nur sehr geringes Wachstum im
Eisenbahngüterverkehr und damit auch schwierige Startvoraussetzungen für neue Wettbe-
werber, wirtschaftlich agieren zu können. Die bisherigen neu eingetretenen Akteure kon-
zentrieren sich daher auch primär auf Aufkommen, das intermodal akquiriert werden kann
und durch Kooperationspartner oder die Muttergesellschaften auf die Schiene gebracht
wird. Sie treten primär im Ganzzugbereich auf, in dem grundsätzlich die profitableren
Verkehre angesiedelt sind. Intramodale Konkurrenz um bestehende Verkehre nationaler
Bahnen stellen bis heute die Ausnahme dar.
3.3.4.1 Eintrittsbarrieren
Nach Porter ist der Eintritt neuer Wettbewerber in einen Markt von den bestehenden Ein-
trittsbarrieren und dem Potential möglicher Reaktionen durch die eingesessenen Unter-
nehmen abhängig.207 Je höher die Barrieren und je weitreichender das „Verteidigungs-
potential“ der etablierten Akteure, desto tiefer liegen die Anreize für den Eintritt neuer
Wettbewerber. Im Eisenbahnverkehrsbereich fällt in dieser Hinsicht vor allem die starke
Stellung nationaler Bahnen gegenüber Lieferanten und Abnehmern ins Gewicht. Neben
diesen betriebswirtschaftlichen Faktoren in Form von Grössen- und Verbundvorteilen
stellen die bestehenden politisch-wirtschaftlichen Rahmenbedingungen innerhalb der EU
und den jeweiligen Staaten die höchsten Eintrittsbarrieren in dieser Branche dar.
In bezug auf Grössenvorteile besitzen nationale Akteure gegenüber neuen Wettbewerbern
Vorteile, das nötige Transportaufkommen für den wirtschaftlichen Betrieb eines bestimm-
ten Verbindungsnetzes zu akquirieren. Während das für die Produktion und das Netzwerk-
management im Einzelwagenverkehr am stärksten zutrifft, erlauben es die geringeren
Mengen für ein bestimmtes Ganzzugangebot neuen Wettbewerbern eher, in den Markt ein-
zutreten. Je nach angestelltem Vergleich können auch in anderen Funktionen, etwa bei
Marketing oder Kundendienst, Skaleneffekte für nationale Bahnen im Vergleich zu neuen
Wettbewerbern wirksam sein.
Die Höhe des Kapitalbedarfs für die Beschaffung und den Betrieb der nötigen Ressourcen
sowie die Beschaffungskanäle selbst stellen für einige potentielle Wettbewerber nach wie
vor eine hohe Barriere dar. Dabei spielt vor allem der Erwerb von Triebfahrzeugen eine
                                                                                                                                                                
205 vgl. Aberle, (1997), S. 56f.
206 hinsichtlich der genauen Beschreibung und Analyse des Deregulierungsprozesses vgl. Kap. 4.2
207 vgl. Porter, (1999a), S. 30f.
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bedeutende Rolle.208 Nicht nur eine mangelnde Eigenkapitalausstattung oder ein fehlendes
langfristiges Auftragsvolumen behindern deren Beschaffung, sondern auch der Umgang in
der Verwendung nicht mehr benötigter Triebfahrzeuge durch die nationalen Bahnen. Diese
werden in einigen Ländern nicht einem freien Markt zugänglich gemacht, um die eigene
Wettbewerbsposition gegenüber neuen Wettbewerbern zu stärken.209 Neue Ansätze der
Hersteller oder privater Bahnen selbst zur Bildung von sog. Triebfahrzeug- oder Lok-Pools
mit gebrauchten Triebfahrzeugen könnten diesem Problem eine gewisse Abhilfe schaffen.
Ein weiterer Weg – und für viele neue Wettbewerber momentan der einzige – ist die
Beschaffung von gebrauchten Lademitteln aus Osteuropa, der allerdings mit einer grund-
legenden Überholung und damit Zeitverzögerungen verbunden ist.210
Die Beschaffung von Lademitteln ist weiterhin aufgrund der verlangten technischen Aus-
stattung sehr kapitalintensiv, andererseits auch aufgrund der technischen Entwicklungen
insbesondere bei Triebfahrzeugen, bei denen viele Länder über Jahre eigene Spezifikatio-
nen bis ins Detail vorgegeben haben, sehr schwierig. Die nationalen Bahnen sind daher
insofern im Vorteil, als vor allem die Triebfahrzeuge in enger Abstimmung mit dem Netz-
bereich entwickelt worden sind – insbesondere hinsichtlich der Energieversorgung und der
Sicherheit. Dies hat bis heute dazu geführt, dass es kaum Leasing-Gesellschaften oder
einen Gebrauchtwarenmarkt gibt.211 Die Zurückhaltung gegenüber entsprechend nötigen
hohen Investitionen, die sich erst nach längerer Zeit amortisieren, sind auf die Konjunk-
turabhängigkeit des Transportmarktes und eine erst späte Gewinnrealisierung zurückzu-
führen.
Verbundvorteile in Form von Lern- und Erfahrungseffekten, die durch die traditionelle
Beeinflussung und Kenntnis der Eisenbahntechnologie sowie insbesondere durch etliche
langjährige Kunden- und Lieferantenbeziehungen induziert sind, besitzen ebenfalls ein
gewisses Gewicht. Daraus resultierende Kostenvorteile können neuen Wettbewerbern nur
sehr schwierig oder gar nicht zugänglich sein. Neue Wettbewerber werden daher vor allem
dann eine erfolgversprechende Perspektive haben, wenn sie aus Transportmarktbereichen,
wie z.B. dem Speditions- oder Reedereiwesen, kommen, damit insbesondere Kundenbezie-
hungen mitbringen und durch eine Kooperation mit einer kleineren regionalen Privatbahn
eisenbahntechnisches Know-how erschliessen. Mittels einer solchen Kooperation lässt sich
ferner der Zugang zu Vertriebskanälen regeln, die in Form internationaler Verkaufsorgani-
sationen der grossen nationalen Bahnen vor allem im Einzelwagenverkehr zunehmend
                                                     
208 Die technischen Unterschiede und das Fehlen eines Sekundärmarktes haben das Entstehen von Leasingunternehmen
aufgrund des hohen Objektrisikos bisher verhindert. Hersteller räumen zudem in vielen Fällen den nationalen Bahnen
Priorität in der Beschaffung ein und haben lange Lieferzeiten; vgl. Bjelicic, (2000), S. 250
209 vgl. Bjelicic, (2000), S. 250
210 vgl. Heimerl, (1995), S. 147
211 Güterwagen andererseits sind seit langem für den internationalen Markt konzipiert worden, so dass hier zum einen
ein Einsatz in Europa leichter möglich ist und zum anderen Wettbewerber mehr Möglichkeiten besitzen, an das
rollende Material zu gelangen.
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professionalisiert werden. Grosse Logistikunternehmen werden demgemäss zunächst die
bestehenden Transportmengen auf der Schiene (weiter)befördern und neues Aufkommen
über ihre Verkaufsorganisationen zu akquirieren versuchen.
Die Produktdifferenzierung sollte für neue Wettbewerber eine der geringsten Barrieren
darstellen, da sie zunächst oder grundsätzlich in bestimmten Geschäftsfeldern oder engen
Nischenmärkten aktiv sein werden und in diesen mit attraktiven Leistungsbündeln und
spezifischen Fähigkeiten die Kunden ansprechen. Ferner besitzen die meisten nationalen
Gesellschaften ein schlechtes Image hinsichtlich ihres Preis-Leistungs-Verhältnisses bei
der verladenden Wirtschaft, so dass die Wechselbereitschaft bestimmter Kunden durchaus
gegeben ist.
Die weiterhin höchsten Eintrittsbarrieren bestehen in der nur unvollständigen Umsetzung
der Deregulierungsbestimmungen durch die einzelnen Staaten bzw. Lücken in den Vorga-
ben durch die EU, die nationalen Bahnen immer noch ein hohes Diskriminierungspotential
zugestehen.212 Diese sind auf der anderen Seite im Licht der sehr unterschiedlichen politi-
schen Massnahmen für die Schaffung fairer intra- und intermodaler Ausgangsbedingungen
für die ehemaligen Staatsunternehmen zu sehen. Anders als vor allem im Strassengüter-
verkehr behindern diese Faktoren den Eintritt neuer Wettbewerber, obwohl das Interesse
dafür vielerorts durchaus gross wäre.213
Neben der grundsätzlichen Barriere nach wie vor geschlossener nationaler Schienennetze,
die sich primär auch für neue Wettbewerber negativ auswirkt, da deren Interesse vor allem
Ganzzugverbindungen auf langen Relationen gilt, erweisen sich die uneinheitlichen Ver-
fahren für die Vergabe von Lizenzen für Eisenbahnverkehrsunternehmen, rollendes
Material und Triebfahrzeugpersonal, als gewichtiges Hindernis.214 Zum einen sind die
Zulassungsbedingungen für das Material sehr kompliziert, Triebfahrzeuge und anderes
rollendes Material müssen je nach Land einer Vielzahl technischer Anforderungen genü-
gen und z. T. mit unterschiedlichen Spezialapparaturen ausgerüstet sein.215 Triebfahrzeug-
führer müssen berechtigt sein, diese zu bedienen und bestimmte Relationen zu befahren.
Als besonders diskriminierend stellt sich die Möglichkeit der meisten nationalen Gesell-
schaften dar, ihre „Grossvaterrechte“ bei der Benutzung und dem Betrieb von Anlagen und
Einrichtungen der Infrastruktur zum Nachteil neuer Wettbewerber ausüben zu können. In
vielen Staaten stehen Terminals, Umschlag- und Rangierbahnhöfe, Wartungseinrichtungen
und selbst die Verkehrskontrollsysteme unter der Führung der jeweiligen Verkehrsunter-
                                                     
212 vgl. Kap. 4.2
213 vgl. Bovy/Schaafsma, (1998), S. 607
214 In Deutschland kann als Richtwert für die Zulassung eines Triebfahrzeuges ca. ein Jahr angesetzt werden; vgl.
Expertengespräch
215 z.B. automatische Zugsicherung
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nehmen, die mehr oder weniger freie Hand bei der Abwicklung aller Verkehre, auch der
von neuen Wettbewerbern, haben.216
Eine Angleichung der nationalen Trassenpreissysteme ist ebenfalls als wünschenswert im
Sinne gleicher Wettbewerbsbedingungen für alle Akteure zu betrachten, doch erscheint
dies aufgrund der unterschiedlichen Ansätze der jeweiligen nationalen Verkehrspolitik als
sehr schwierig umsetzbar.217 218
3.3.4.2 Neue Wettbewerbertypen
Erst seit den Bahnreformen und der damit verbundenen Öffnung der Bahnnetze sind in
verschiedenen Ländern Europas einige private Wettbewerber in den Eisenbahngüterver-
kehrsmarkt eingetreten. In diesen Ländern hatte teilweise zunächst eine diskriminierende
Zuteilung der Trassen durch den Infrastrukturbereich der nationalen Bahn den Eintritt
neuer privater Schienenverkehrsunternehmen behindert, woraus die zentrale Bedeutung
einer nicht nur buchhalterischen, sondern auch organisatorischen Trennung von Fahrweg
und Betrieb ersichtlich wird.219 Das übergeordnete Ziel neuer Wettbewerber in einem dere-
gulierten Markt besteht in der schnellstmöglichen und umfassenden Abschaffung der
monopolistischen Vorteile des Ex-Monopolisten. Neuen Akteuren soll die volle kommer-
zielle Freiheit – vor allem durch den Abbau aller Marktzutrittsbarrieren – gegeben werden.
Aufgrund der beschriebenen Marktzutrittsbarrieren in der EU ist auf absehbare Zeit nicht
mit dem Eintritt einer grossen Zahl neuer Wettbewerber zu rechnen. Diese versprechen
sich grundsätzlich vom Eintritt in eine Branche, strategische Vorteile und damit langfristig
eine angemessene Rendite zu erzielen. Je nach Markt und Situation bringen sie
beträchtliche Ressourcen mit, um eine Präsenz zu etablieren. Für bestimmte Akteure aus
dem Transport- und Logistiksektor bietet es sich daher an, die Lizenz als
Eisenbahnverkehrsunternehmen zu erwerben, um sich an der Ausschreibung attraktiver
Zeitfenster auf dem Schienennetz beteiligen und in Kooperation mit
Eisenbahnverkehrsunternehmen gesamte Transportketten abbilden zu können. Derartige
Verkehre sind dann auch in Konkurrenz zu den traditionellen nationalen Bahnen zu
erbringen.
                                                     
216 vgl. o.V., (2000s), S. 25
217 Von bestimmten Experten werden gleiche Trassenpreissysteme auch nicht als Haupthindernis für Wettbewerb beur-
teilt, da zukünftig auf internationalen Relationen auf bestimmten Mischkalkulationen beruhende Gebühren für alle
Akteure angewendet werden sollen; vgl. Expertengespräch
218 Auf nationaler Ebene stellen unterschiedlich hohe Trassenpreise für neue Wettbewerber und nationale Gesellschaften
eine gewichtige Barriere dar. Dabei steht die Höhe des Abschlags für nationale Akteure, die diesen aufgrund der
grossen Menge an bestellten Kapazitäten erhalten, im Mittelpunkt der Diskussion. In diesen Zusammenhang fallen
weiterhin die Kriterien und Prozesse bei der Vergabe von Kapazitäten an bestimmte Akteure. Auch hierbei ist
politisch auf eine Vereinheitlichung fairer Modelle europaweit zu drängen.
219 In Deutschland sind seit 1996/97 die ersten privatwirtschaftlichen Anbieter auf den Markt getreten, die vollkommen
eigenständig Güterverkehre organisieren und durchführen. In den meisten Fällen sind die abgewickelten Verkehre
ausgesprochene Nischenverkehre, meist regionale Massenguttransporte, oder gehen von den deutschen Seehäfen aus.
Wirtschaftlich-technische Rahmenbedingungen im Eisenbahngüterverkehr 92
Grundsätzlich vorteilhaft wirkt sich für neue Wettbewerber im Vergleich mit nationalen
Bahnen aus, dass sie nicht den starren Personal- und Lohnsystemen unterliegen, keine un-
profitablen Strecken bedienen müssen und von Beginn an eine kommerzielle Perspektive
in ihrem Geschäftsengagement einnehmen können. Aus Kostengesichtspunkten müssten
neue Wettbewerber aufgrund eines deutlich niedrigeren Niveaus, das vor allem aus einer
höheren Produktivität und einem niedrigeren Personalkostenblock resultiert, gute Möglich-
keiten für einen Eintritt besitzen. Nachteilig wirken sich der begrenzte Zugang zur Infra-
struktur bzw. zu bestimmten Teilen davon aus, insbesondere wenn sich diese aufgrund der
historischen Rechte und Beziehungen im Management der nationalen Bahn befinden.
Folgende „neue“ Wettbewerbertypen halten bereits eine gewisse Stellung im liberalisierten
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Abbild. 17: (Zukünftige) Wettbewerber im Eisenbahngüterverkehrsmarkt220
• Ausländische Bahnen, die zukünftig bei Vollzug der Öffnung der nationalen Schienen-
netze bzw. internationaler Korridore direkt in den nationalen Wettbewerb eingreifen.
Einige nationale Bahnen sind dabei, mit privaten Akteuren im Ausland erste internatio-
nale Aktivitäten ohne den jeweiligen nationalen Anbieter zu planen bzw. bereits
umzusetzen.221 Andere Schritte zielen auf die Beteiligung an, Fusion mit bzw. Über-
nahme eines ausländischen nationalen Akteurs, um den geographischen Aktionsradius
zügig zu erhöhen.222 Private bzw. halbstaatliche Industriekonzerne – vor allem solche
mit Transportmarkt- bzw. Deregulierungserfahrung – treten ebenfalls über Beteiligung
                                                     
220 in Anlehnung an Aberle/Hedderich, (1993), S. 15
221 vgl. DB Cargo mit der BLS in der Schweiz, SBB Cargo mit der Abwicklung von BASF-Verkehren zwischen
Ludwigshafen und Basel und darüber hinaus
222 DB Cargo mit der Fusion mit NS Cargo; Beteiligungsangebote von DB Cargo und SNCF Frêt an PKP (Polen)
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an oder Akquisition von privaten oder nationalen Akteuren in ausländische Märkte ein
und versuchen attraktive Geschäftsfelder und Korridore zu besetzen.223
• Private bzw. kommunale Eisenbahnen – teilweise als private Unternehmen erst im
Zuge der Deregulierung in den Markt eingetreten, teilweise als kommunale Unterneh-
men bereits seit längerem in Kooperation mit dem nationalen Unternehmen tätig224 –,
die in geographischen Regionen mit guter Ausgangsposition für die Abwicklung eige-
ner Schienengütertransporte ansässig und aktiv sind. Dabei sind vor allem Industrie-
gebiete mit Werkverkehren und Regionen in der Nähe der grossen Häfen von Bedeu-
tung.225 Dieser Wettbewerbertyp zielt darauf ab, profitable Ganzzugverbindungen auf
aufkommensstarken Korridoren zu bedienen oder regionale bis überregionale Netz-
werke für bestimmte Branchen in Partnerschaft mit weiteren Eisenbahn- und Logistik-
partnern aufzubauen. In diese können sie ihre eisenbahntechnischen Ressourcen und
Know-how einbringen und weiterentwickeln und durch Kooperation mit einem
erfahrenen Logistikdienstleister eine hohe Qualität sicherstellen.
• Intermodale Operateure, Hafengesellschaften, Reedereien, Speditionen und Logistik-
konzerne, die grosse Aufkommen abwickeln und im Zuge der Integration der Logistik-
kette weitere Prozessschritte selbst durchführen wollen – einerseits aufgrund schlechter
Preis-Leistungs-Verhältnisse der nationalen Bahnen, zum anderen da einige von diesen
durch Vorwärtsintegration in die traditionellen Geschäftsfelder der Operateure und
Speditionen vorstossen und damit zum unmittelbaren Wettbewerber werden. Im
Einzelwagenverkehr, bei Partiefrachten und Stückgut sind nationale Bahnen durch die
direkte Ansprache von Kunden oftmals in Konkurrenz zu Spediteuren getreten. In
gleicher Weise versuchen diese Bahnen im kombinierten Verkehr eine Vorwärts- bzw.
Rückwärtsintegration der Logistikkette zu betreiben, indem sie Umschlag an den
Terminals und Auslieferung bzw. Einsammlung per LKW integrieren. Dieser Wettbe-
werbertyp erwirbt daher die Lizenz als Eisenbahnverkehrsunternehmen, um sich um
attraktive Streckenkapazitäten bewerben und in Kooperation mit Eisenbahn- und
anderen Logistikpartnern eigene Transporte über die Schiene abwickeln zu können.226
Den Anforderungen der Kunden entsprechend werden spezifische Verkehre durchge-
führt.227 Dabei scheuen die meisten das Investitions- und Betriebsrisiko eines eigenen
Eisenbahnbetriebs und bevorzugen Kooperationen mit Eisenbahnverkehrsunternehmen
                                                     
223 vgl. der französische Mischkonzern Vivendi als Eigner der DEG Deutsche Eisenbahngesellschaft oder die Ambitio-
nen US-amerikanischer Eisenbahnunternehmen, zu privatisierende Staatsbahnen in den baltischen Staaten zu
übernehmen; vgl. Brychcy, (1999), S. 27
224 Kommunale Bahnen existieren in Deutschland in Form der NE-Bahnen neben weiteren privaten Bahnen. In Europa
bestehen weiterhin in England mit EWS, Freightliner und DRS, in den Niederlanden mit Shortlines, ACTS und der
Bentheimer Eisenbahn, in Dänemark mit ca. 20 privaten Bahnen - wobei nur ca. drei wirklich unabhängig sind, d.h.
ohne staatliche Subventionen betrieben werden -, in Schweden mit ca. 10 privaten Bahnen, z.B. BK Tag, und in der
Schweiz mit ca. 15 privaten Anbietern, z.B. der Mittelthurgaubahn oder der Bern-Lötschberg-Simplon-Bahn (BLS),
eine Reihe privater Anbieter.
225 vgl. Kummer, (1998a), S. 4; Zapp, (2000), S. 225
226 vgl. European Rail Shuttle (ERS)
227 vgl. Kummer, (1998a), S. 5
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zur Erschliessung komplementärer Synergien. Vor allem intermodale Operateure im
kombinierten Verkehr sehen sich durch die Ausweitung der Geschäftsaktivitäten eini-
ger nationaler Bahnen in ihrem Geschäft stärker konkurrenziert und versuchen alter-
native Transportkonzepte mit neuen Partnern zu realisieren.228
• Traditionelle Grosskunden der nationalen Bahnen aus Branchen mit verschiedenen
europäischen Standorten, wie vor allem Chemie, Automobil, Stahl/Eisen/Erz, Kohle,
die eigene Werkverkehre mit eigenem rollenden Material und insbesondere Wagenpark
betreiben:229 Aufgrund der Abhängigkeit vom Verkehrsträger Schiene einerseits und
der Unzufriedenheit mir dem Preis-Leistungs-Verhältnis und der Qualität der Lei-
stungserbringung nationaler Bahnen allgemein werden diese zu Eisenbahnverkehrs-
unternehmen und erbringen die eigenen Verkehre zwischen den Standorten selbst bzw.
können sogar versuchen, am Markt ein bestimmtes fremdes Aufkommen zu akqui-
rieren. In manchen Fällen werden diese Unternehmen eher die Rolle eines Katalysators
übernehmen wollen, um den Wettbewerb insgesamt zu fördern und werden sich bei der
Entwicklung entsprechend verbesserter Angebote wieder aus dem Markt zurückziehen,
da er nicht zum Kerngeschäft zählt.230 Andere dagegen können ein genuines Interesse
an der Durchführung eigener Transporte haben, insofern ihre Branche zu den aus Sicht
nationaler Bahnen stabilsten und profitabelsten gehört, so dass diese Stellung zu deren
Nachteil von den Bahnen ausgenutzt werden könnte.231
• Lieferanten und Dienstleister für Eisenbahnunternehmen im Güterverkehr – vor allem
in den Bereichen Güterwagen-Leasing und Wartung/Reparatur –, die gewisse eigene
eisenbahntechnische Ressourcen und enge Kontakte zur verladenden Wirtschaft halten
und den Ertrag ihrer Kompetenz durch eine Partnerschaft mit Eisenbahnunternehmen
und anderen Logistikpartnern multiplizieren könnten.232 Als problematisch kann sich
die enge Abhängigkeit einiger dieser Dienstleister von einem oder wenigen nationalen
Unternehmen erweisen, die den Eintritt in ein Wettbewerbsverhältnis behindern.
• Internet-basierte Systemintegratoren bzw. -adaptoren, die neue Transport- und Logi-
stikmodelle aufbauen, indem sie bestimmte Funktionen bzw. Wertschöpfungsstufen
des traditionellen Transportmodells umgehen bzw. mittels der neuen Technologie di-
rekt integrieren. Im Logistikbereich besetzen sie die traditionell von Spediteuren gehal-
tene Schnittstelle zum Kunden und vermitteln über das Internet Transport- und gewisse
zusätzliche logistische Dienstleistungen. Die Eigenschaften des Internets ermöglichen
es dabei, aus Kundensicht einen gewaltigen Qualitätssprung zu vollziehen, indem z.B.
die Sendungsverfolgung online, also ort- und zeitunabhängig, möglich wird.233 Selbst
                                                     
228 vgl. Hupac
229 vgl. Kummer, (1998a), S. 4f.
230 vgl. BASF
231 vor allem die Branchen Stahl und Kohle
232 vgl. Kummer, (1998a), S. 12
233 vgl. Bachmeier, (1999), S. 218
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Leistungskomponenten, die bisher mit der Person eines Spediteurs oder Logistikers
verbunden waren – z.B. persönliche Beratungsleistungen – lassen sich in gewisser
Form über intelligente, interaktive Lösungen realisieren, so dass Kunden eine stark
individualisierte Leistung erhalten können. Derartige Dienstleister kaufen die für die
Beförderung bzw. das Handling der Güter nötigen Transport- und Logistikleistungen
am Markt bzw. begeben sich in Kooperation mit entsprechenden Dienstleistern. Diese
bleiben somit in ihrem Aktivitätsspektrum auf die physische Dimension der Logistik
beschränkt und können in diesem Geschäftsmodell nicht in die höherwertigen
informatorischen Wertaktivitäten vorstossen. Auch wenn die Entwicklung und Umset-
zung derartiger Modelle in Europa heute erst am Anfang steht, kann vermutet werden,
dass ein derartiger Wettbewerbertyp einen bedeutenden Akteur der Zukunft im gesam-
ten Transport- und Logistikmarkt darstellt.
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Bereits mehrfach angesprochen, wirken seit einigen Jahren zwei grosse Kräfte auf die
Marktstruktur des europäischen Eisenbahngüterverkehrs und haben bereits zu deutlich
sichtbaren Veränderungen derselben geführt. Einerseits ist durch die EU im Rahmen ihrer
verkehrspolitischen Ziele die Deregulierung dieser Branche angestossen worden (Kap.
4.2), andererseits führen qualitative Veränderungen des Logistikmarktes zu einer veränder-
ten Ausgangsposition in bezug auf Kundenanforderungen, Möglichkeiten der Wertschöp-
fung und damit auf die intermodale Wettbewerbsstellung der einzelnen Verkehrsträger
(Kap. 4.3). Die Akteure sehen sich damit wettbewerblich neuen Herausforderungen gegen-
über, denen vor dem Hintergrund des gesamten politischen und wirtschaftlichen Hand-
lungsspielraums mit dem Instrument der Bildung von Allianzen begegnet werden kann
(Kap. 4.4). Bisherige Kooperationsinhalte und –formen zwischen Akteuren im Eisenbahn-
güterverkehr reichen aufgrund der Ergebnisse der genannten Entwicklungen heute meist
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nicht mehr aus. Diese haben sich vor allem auf technische Rahmenbedingungen bezogen,
lassen jedoch durch strategische Allianzen zu erzielende „externe Synergien“ in Form von
Effizienz- und Ressourcen-, d.h. marktseitigen Potentialen in einem zunehmend wett-
bewerbsintensiven Umfeld weitgehend ausser Acht (Kap. 4.1).
4.1 Bisherige Kooperation
Unter Monopolbedingungen stand ursprünglich die technische und nicht eine marktliche,
auf den inter- und intramodalen Wettbewerb ausgerichtete Zusammenarbeit im euro-
päischen Eisenbahngüterverkehr im Vordergrund (Kap. 4.1.2). Diese ist seit vielen Jahren
stark durch die Arbeit internationaler Organisationen gefördert worden (Kap. 4.1.1). Nur
wenige Initiativen wurden hingegen vor Beginn der Liberalisierung der Märkte hinsichtlich
einer Stärkung des „Modus Schiene“ bei Marktangeboten, logistischer Qualität oder
Kosteneffizienz unternommen (Kap. 4.1.3).1
4.1.1 Mitgliedschaft in internationalen Organisationen
Als bedeutendste internationale Organisation des Schienenverkehrs ist die Union Inter-
national de Chemins de Fer (UIC)2 zu sehen, die hauptsächlich die Harmonisierung
technischer Voraussetzungen im Sinne der Verbesserung der Interoperabilität und die
Förderung moderner Unternehmensstrukturen zum Ziel hat, die jedoch nach Meinung
bestimmter Fachleute insgesamt betrachtet bis heute keine besonders entscheidende Rolle
gespielt hat.3
Weiterhin besitzt die Europäische Konferenz der Verkehrsminister (ECMT)4 eine
gewichtige Rolle. Zur Durchsetzung der Kontennormalisierung ist auf ihre Initiative hin
die Eurofima gegründet worden, sind Harmonisierungen von Regelungen des öffentlichen
Dienstes auf den Weg gebracht worden und wird allgemein auf eine Angleichung der
intramodalen Wettbewerbsbedingungen gedrängt.5
                                                     
1 Nachfolgende Ausführungen beziehen sich auf Kooperation zwischen nationalen Bahnen, d.h. auf horizontaler Ebene,
und nicht im Verbund mit vertikalen Partnern. Hinsichtlich der Zusammenarbeit zwischen nationalen Bahnen und
nicht-staatlichen Bahnen vor Beginn der Liberalisierung sowie Kooperation in vertikaler Hinsicht mit Herstellern und
Lieferanten vgl. Kap. 3.3.3 und 3.3.4
2 Der 1922 gegründete internationale Eisenbahnverband gilt als die bedeutendste internationale Organisation für die
Zusammenarbeit der europäischen und seit 1995 auch aller Eisenbahnen weltweit. Ziel ist vor allem die Harmonisie-
rung technischer Voraussetzungen und die Förderung moderner Unternehmensstrukturen, um den internationalen
Güterverkehr auf der Schiene insgesamt zu unterstützen; vgl. Illetschko, (1966), S. 22ff.; o.V., (1996b), S. 9; o.V.,
(1999s), S. 15
3 vgl. Knieps, (1996), S. 33
4 auch EKVM oder CEMT
5 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 91f. und 138f.
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Im Bereich der Schienenfahrzeugtechnik enthält das überarbeitete Abkommen über den
internationalen Schienenverkehr (COTIF), erarbeitet von der Zwischenstaatlichen Organi-
sation für den internationalen Eisenbahnverkehr (OTIF)6, Ansätze einer zunehmenden
technischen Harmonisierung. Einerseits wird darauf abgezielt, technische Normen in den
Mitgliedsstaaten ohne weitere Zulassungsverfahren anerkennen zu lassen, wenn sie bereits
in einem anderen COTIF-Staat anerkannt worden sind. Des weiteren soll eine technische
Zulassung für den grenzüberschreitenden Verkehr – Bauartzulassung und Betriebser-
laubnis – die in einem Vertragsstaat des COTIF durchgeführt wurde, auch in den übrigen
Mitgliedsstaaten anerkannt werden.
Seit 1921 ist der Internationale Güterwagenverband (RIV)7 tätig. Er setzt die Grundsätze,
denen Güterwagen zu genügen haben, fest und regelt deren Benutzung durch die beteilig-
ten normalspurigen Eisenbahnen Europas im grenzüberschreitenden Verkehr.8
4.1.2 Technische Zusammenarbeit
Unterschiedliche Entwicklungen im fahrzeugtechnischen und infrastrukturellen sowie im
betrieblichen und organisatorisch-administrativen Bereich bei der Durchführung internatio-
naler Verkehre haben die Kooperationsformen zwischen den nationalen Eisenbahnen vor
Einleitung der Liberalisierung stark beeinflusst.9 Von den nachfolgend genannten Themen
konnten bis heute auch nur einige auf denselben Standard gebracht werden bzw. werden
nach wie vor nicht im gesamten Europa einheitlich gehandhabt.
Infrastrukturell konnte zumindest in Zentraleuropa eine gemeinsame Entwicklung der
Spurweite umgesetzt werden, doch bereits die Fahrordnung mit der Unterscheidung in
Rechts- oder Linksverkehr wird uneinheitlich gehandhabt, so dass zwischen nationalen
Netzen Einrichtungen zum Fahrspurwechsel oder spezielle signaltechnische Anlagen für
Gleiswechselbetrieb errichtet worden sind.10 Ebenso verschieden stellen sich die Entwick-
lungen bei Lichtraumprofilen, der Bremstechnik, den Kuppelungssystemen, den Strom-
systemen mit unterschiedlichen Spannungen und Frequenzen sowie der Betriebsleittechnik
dar, d.h. der im Zug mitzuführenden Komponenten für die Sicherung und Steuerung eines
                                                     
6 Diese Institution strebt an, langfristig die einzige technische Zulassungs- und Aufsichtsbehörde für den internationalen
Eisenbahnverkehr zu sein; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 86; Zentralamt für den internationalen Eisenbahnverkehr,
(1998); o.V., (1999s), S. 15
7 RIV=Regolamento internazionale vehicoli
8 vgl. Adler, (1983), S. 430
9 Hervorgehoben werden muss dabei, dass technische Entwicklungen im Schienennetz und beim rollenden Material ge-
nau aufeinander abgestimmt verlaufen müssen und somit einmal begonnene internationale Abweichungen über län-
gere Zeit ein grosses Mass an unterschiedlichen Standards mit sich gebracht haben; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S.
74
10 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 75f.
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Zuges. Triebfahrzeuge im grenzüberschreitenden Verkehr sind daher traditionell mit
mehreren Systemkomponenten ausgestattet bzw. müssen an den Grenzen ausgetauscht
werden. Des weiteren sind in Kooperation viele aufwendige Anlagen an den Grenzen
errichtet worden, die die internationale technische Abfertigung ermöglichen.11
Betrieblich-administrativ mussten aufgrund der unterschiedlichen nationalen
Bestimmungen einheitliche Verfahren für die Abwicklung internationaler Verkehre
gefunden werden.12 Eine bedeutende Rolle spielen dabei nach wie vor die wagentechnische
Untersuchung, z.B. in bezug auf Länge, Gewicht und Bremskraft, und die Regelung des
internationalen Einsatzes von Triebfahrzeugen und anderem rollendem Material, auch
hinsichtlich zu verwendender Lademittel, Beladeweisen und Umgang mit Gefahrgut.
Daneben mussten eine gemeinsame Fahrplanerstellung und Ausarbeitung von
internationalen Angeboten durch Abkommen über die Abrechnung der Leistungen ergänzt
werden. Rechtlich sind ferner ausbildungs- und haftungstechnische Fragen sowie
Bestimmungen über den Transport von Gütern zu vereinheitlichen.13
Die vor allem international immer wichtigere Fahrzeugidentifizierung und Transport-
verfolgung hat ebenfalls eine intensive Zusammenarbeit erfordert. Zwar sind grundlegende
Kodierungen in allen wesentlichen Bereichen des internationalen Schienenverkehrs einge-
führt worden – bei Grenz- und Übergangspunkten, Währungen, Leitungswegen, Tarifen
und Gebühren -, hinsichtlich der transportierten Güter kann jedoch nach Verlassen des
nationalen Fahrzeuginformationssystems die ausländische Partnereisenbahn meist nur sehr
begrenzt Auskunft über den augenblicklichen Transportstatus erteilen.
4.1.3 Zwischenbetriebliche Kooperation
Grundsätzlich hat die Quasi-Monopolstellung der nationalen Bahnen eine zwischenbetrieb-
liche Kooperation aus wirtschaftlichen Gründen lange Zeit als nicht besonders bedeutsam
erscheinen lassen. Erst der anhaltende Verlust der Bahnen beim Modalsplit veranlasste die
Führung einiger Bahnen bzw. die entsprechenden Regierungen, auch hinsichtlich verbes-
serter logistischer Produkt-Markt-Angebote im Eisenbahngüterverkehr eine stärkere
Partnerschaft untereinander anzustreben. Vor der Einleitung der ersten Liberalisierungs-
schritte bezogen sich diesbezügliche Massnahmen vor allem auf bestimmte technische und
organisatorisch-betriebliche Verbesserungen zur Erhöhung der Geschwindigkeit der Züge
im Netz durch optimierte Fahrzeugkonzeption, Infrastrukturmassnahmen und administra-
                                                     
11 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 76ff.
12 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 80ff.
13 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 132ff.
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tive Vereinfachungen.14 In letzter Hinsicht sind vor allem die Prozesse der wagen-
technischen Überprüfung und mit unterschiedlichen technischen Systemen zusammen-
hängende Verfahren sowie zollrechtliche Vorgänge gestrafft worden.15
Internationale Angebote im Eisenbahngüterverkehr wurden durch die Vereinheitlichung
der technischen Bedingungen für Güterwagen, die durchgängige Gültigkeit der Fracht-
briefe, gemeinsame Tarifregelungen und ein internationales Eisenbahnfrachtrecht möglich.
Aus Kundensicht konnte damit ein erster Schritt in Richtung eines einheitlichen Transport-
vorganges gemacht werden.
Im Bereich des Kleingutes, beim Expressgutverkehr, aber auch dem klassischen Einzel-
wagenverkehr sind gemeinsame Produkte entwickelt worden, die theoretisch hinsichtlich
der logistischen Qualitäten – insbesondere Beförderungszeiten, Zusatzleistungen – und der
Bestellmodalitäten aus Kundensicht – vor allem Bestellung, Tarifierung, Abrechnung,
Güterabwicklung – durchaus den Markterfordernissen entsprachen. In letzter Hinsicht
wurde bezüglich der Vermarktung ein gemeinsamer Marktauftritt erreicht und einheitliche
Grundlagen der Marktbearbeitung in den beteiligten Ländern geschaffen. In der Praxis sind
jedoch beinahe alle Produktinitiativen und –entwicklungen durch den Markt nicht oder
kaum angenommen worden. Dafür verantwortlich waren und sind neben den fehlenden
technischen vor allem die, auf eine mangelhafte Kooperationsbereitschaft zurückzufüh-
renden organisatorisch-betrieblichen Vereinheitlichungen, die für eine durchgehende und
den logistischen Anforderungen genügende Produktion von Verkehrsleistungen notwendig
wären. Die nationalen Alleingänge bei der Weiterentwicklung der Infrastruktur und dem
rollenden Material sowie rechtlich-administrativer Regelungen, die teilweise bewusst von-
einander abweichende Festlegung von Normen und Standards dokumentieren diese Hal-
tung und den einseitigen Fokus auf den jeweiligen Binnenmarkt. De Bruin bemerkt hierzu,
dass die Bahnen bemüht waren, „die Selbständigkeit der einzelnen Netze nicht zu
opfern.“16
Die Zusammenarbeit zur Verbesserung der Kosteneffizienz bezog sich vor allem auf eine
ökonomischere Abwicklung von Spitzenbedarf sowie eine allgemein höhere Auslastung
der Kapazitäten und Lösung der Problematik der Unpaarigkeit von Verkehrsströmen
mittels Vermeidung von Leerfahrten. Dazu wurden hauptsächlich gemeinsame Fahrzeug-
und Lademittelpools gebildet sowie eine Harmonisierung nationaler Fahrpläne angestrebt.
Der Versuch, mittels der Eurofima Skaleneffekte durch eine gemeinsame Beschaffung von
Wagen zu erreichen, muss aufgrund der unterschiedlichen Interessenlagen als weitgehend
gescheitert betrachtet werden. Lediglich die Finanzierung von Beschaffungsprojekten
konnte durch diese effizienter gestaltet werden.
                                                     
14 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 145f. und 154ff.
15 vgl. die sog. Güterzüge ohne nennenswerten Grenzaufenthalt (GONG)
16 De Bruin, (1974), S. 107ff.
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In einem liberalisierten Markt mit entstehendem Wettbewerb zwischen den nationalen
Akteuren untereinander und mit neuen Wettbewerbern treten neben die gemeinwirtschaft-
lichen Ziele staatlicher Wirtschafts- und Verkehrspolitik die einzelwirtschaftlichen Ziele
der Unternehmen selbst.17 Diese müssen darauf ausgerichtet sein, die Wettbewerbsfähig-
keit zu garantieren. Kooperation erlangt somit eine neue Bedeutung für Unternehmen im
europäischen Eisenbahngüterverkehr, die als nationale Unternehmen vorab vor allem die
intermodale Wettbewerbsfähigkeit mittels einer besseren Zusammenarbeit im grenzüber-
schreitenden Verkehr verbessern sollten. In einem liberalisierten Markt  besteht nunmehr
die Möglichkeit und die Notwendigkeit, durch Kooperationen mit anderen Eisenbahn-
verkehrsunternehmen, aber auch Logistikunternehmen sowie Lieferanten und Kunden,
sowohl den intra-, als auch den intermodalen Wettbewerb zu gestalten.
4.2 Deregulierung des Marktes
Zwar hat sich im Zuge der Deregulierung anderer Wirtschaftsbereiche, insbesondere bei
netzgebundenen Infrastrukturmonopolen, allgemein die Erkenntnis durchgesetzt, dass
infolge gewisser mikroökonomischer Eigenheiten nicht automatisch ein fehlender
Wettbewerb zu konstatieren ist, sondern „dass auch ehemals streng regulierte Sektoren
einer ordnungspolitisch zwar näher zu regelnden, aber wettbewerblich verfassten
Marktordnung zugänglich sind.“18 Aufgrund der Besonderheiten eines Marktes, die nach
der Deregulierung in die wettbewerbliche Beurteilung des Marktverhaltens der Akteure
einfliessen, sollte eine Erklärung der Liberalisierungsbestrebungen im europäischen
Eisenbahngüterverkehr zunächst da ansetzen, wo traditionell die Notwendigkeit der
staatlichen Intervention ökonomisch begründet war (Kap. 4.2.1). Im Anschluss sind der
durch die EU beschrittene Ansatz der Deregulierung des Eisernbahngüterverkehrs (Kap.
4.2.2) sowie die in den einzelnen Staaten getroffenen Umsetzungsmassnahmen (Kap.
4.2.3) kritisch zu untersuchen. Die Ableitung der aktuell bestehenden Herausforderungen
für die Verkehrspolitik in dieser Hinsicht beschliesst diesen Abschnitt (Kap. 4.2.4).
                                                     
17 Zu gesamtwirtschaftlichen Vorteilen, die mittels einer verbesserten Kooperation zwischen Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen zu erzielen sind, gehören vor allem eine Verschiebung des Modalsplits zugunsten des Eisenbahngüterver-
kehrs  und damit einhergehende Umwelt- und Sozialvorteile. Desweiteren sind ökonomische Fortschritte, wie Pro-
duktivitätsgewinne und eine Verbilligung der Transporte insgesamt, zu erreichen; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S.
186ff. Im weiteren Verlauf der Untersuchung spezifischer Kooperationsmodelle sollen jedoch auf einer rein mikro-
ökonomischen Ebene ausschliesslich die einzelwirtschaftlichen Ziele in die Betrachtung einbezogen werden; gesamt-
wirtschaftliche Ziele werden erst in die Erörterung der langfristigen Branchenstruktur einbezogen, die u.a. durch die
verkehrspolitischen Rahmenbedingungen geprägt sein wird; vgl. Kap. 8.2.1
18 Riegger, (1999), S. 8; vgl. dazu auch Aberle, (1997), S. 103
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4.2.1 Theoretisch-strukturelle Rahmenbedingungen
Zum Zweck einer realitätsnahen Beurteilung bestehender und der Ableitung möglicher
Marktstrukturen muss eine kritische Würdigung der theoretischen Ansätze für eine
Regulierung bzw. Deregulierung des Verkehrs- und vor allem Eisenbahnsektors unter
Einbezug der tatsächlichen marktlichen Gegebenheiten als unabdingbar erscheinen.
MOTIVATION FÜR EINE REGULIERUNG
Theoretisch betrachtet beziehen sich die meisten Regulierungsansätze auf Marktversagen
in einer Branche, in der der Wettbewerbsmechanismus aufgrund bestimmter Störungen
nicht zum Tragen kommt.19 In Konsequenz wird eine staatlich beeinflusste Preisbildung
gefordert. Normative Theorien sehen derartige Störungen insbesondere gegeben bei:20
• Vorliegen externer Effekte21
• öffentlichen Gütern22
• bedeutenden Skalen- oder Verbundeffekten23 24
• unüberwindbaren Koordinationshemmnissen
• Auftreten ruinösen Wettbewerbs.25
                                                     
19 vgl. Musgrave/Musgrave/Kullmer, (1990), S. 54; Simons, (1995), S. 51f.; Aberle, (1997), S. 89
20 vgl. u.a. Suntum, (1986), S. 39; Ewers/Wein, (1989), S. 9ff.; Laaser, (1991), S. 53; Berkelova, (1992), S. 115ff.;
Schneider, (1995), S. 100; Aberle, (1997), S. 89
21 Im Verkehrssektor wird argumentiert, dass „Kosten und Nutzen der an einem Vertrag unmittelbar beteiligten Parteien
oftmals nicht der wirtschaftlichen Knappheitsrelation entsprechen“; Riegger, (1999), S. 10
Positive oder negative Effekte des Verkehrs werden vor allem von der Allgemeinheit getragen und nicht von den
Vertragsparteien. Verkehrsleistungen werden folglich aufgrund einer verzerrten mikroökonomischen Ratio bei den
Vertragsparteien zu viel oder zu wenig erstellt; vgl. Basedow, (1989), S. 45; Laaser, (1991), S. 93ff.; Aberle, (1997),
S. 89
22 Die Bereitstellung öffentlicher Güter über den Markt, bei denen per definitionem niemand vom Konsum ausge-
schlossen ist, und folglich eine Zahlungsbereitschaft von Null besteht, findet im sog. „Trittbrettfahrer-Verhalten“ ihre
Grenzen: da Verbraucher den Konsum nicht gemäss ihrer Bedürfnisse vergüten bzw. diese nicht wahrheitsgemäss
äußern, führt dies zu einer Unter- oder Überproduktion des Gutes. Kennzeichnend für derartige öffentliche Güter ist
eine Nicht-Rivalität der Nachfrager, die Nichtausschliessbarkeit vom Konsum und eine Nutzenverwischung bei den
Nachfragern; vgl. Laaser, (1991), S. 53ff.; Aberle, (1997), S. 91
23 Im Eisenbahngüterverkehr werden dabei „Economies of firm size“, die bei Erhöhung des Streckennetzes vorliegen, so
dass Fusionen zu empfehlen sind, von „Economies of length of haul“, die die Überlegenheit grösserer gegenüber
kleineren Schienennetzen aufgrund fallender Durchschnittskosten belegen, von „Economies of density“ unterschie-
den, die die Vorteilhaftigkeit einer höheren Auslastung (in Tonnenkilometern pro Streckenabschnitt) bei konstanter
Streckenlänge dokumentieren. Verbundvorteile ergeben sich desweiteren zum einen zwischen Schienennetz und
Verkehrsbetrieb und andererseits zwischen Personen- und Güterverkehr; vgl. dazu die Übersicht über Skalenertrags-
untersuchungen bei Becher, (1998), S. 52ff.
24 Zur Vorteilhaftigkeit monopolistischer Produktion kann es kommen, wenn die Produktionskosten eines alleinigen
Anbieters im relevanten Nachfrageabschnitt unter den kumulierten Kosten einer Mehrzahl von Unternehmen liegen.
Die produktive Effizienz eines solchen natürlichen Monopols überwiegt damit die allokativen Vorteile bei voll-
kommener Konkurrenz, bei der eine hohe Anzahl an Anbietern gesamthaft betrachtet ihr Gewinnmaximum bei einer
höheren Produktionsmenge und einem niedrigeren Preisniveau erreicht. Der somit bestehende allokative Nachteil bei
monopolistischer Produktion wird infolge meist durch eine staatliche Preisregulierung aufgefangen; vgl. Basedow,
(1989), S. 43f; Laaser, (1991), S. 59ff.; Aberle, (1997), S. 93ff. und 209f.; Becher, (1998), S. 56f.
25 Die Argumentation ruinöser Konkurrenz setzt bei Überkapazitäten an, die sich in bestimmten Branchen aufgrund von
Marktaustrittsbarrieren bilden. Die infolgedessen zu hohe Produktion führt zu einer Fehlallokation von Ressourcen
und der Möglichkeit, dass Unternehmen, die nicht zu den effizientesten gehören, aufgrund von Quersubventionie-
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Zugrundegelegt ist dabei das Modell der vollkommenen Konkurrenz, in dem eine Markt-
struktur bei Vorliegen atomistischer Angebots- und Nachfragestrukturen – bei der die
Akteure unter dem Gesichtspunkt der Gewinnmaximierung entscheiden, bei vollkommener
Markttransparenz und Abwesenheit von Markteintritts- oder -austrittsbarrieren – als wett-
bewerblich verfasst beurteilt wird.
Generelle Zielkonflikte in der Verkehrspolitik, die neben ökonomischen Überlegungen im
Güterverkehr z.B. auch umwelt- oder raumordnungspolitische Fragen zu berücksichtigen
hat, wirken unterstützend in bezug auf die genannten Aussagen. Weiterhin knüpft die
‚Lehre der Besonderheiten des Verkehrs‘ an die normativ-theoretischen Ansätze an und
zeigt spezifische Störfaktoren im Verkehrsbereich auf, die das geordnete Spiel von Ange-
bot und Nachfrage behindern:26
• Unpaarigkeit von Verkehren, vor allem im Güterbereich27
•  „Rosinenpicken“ neuer Wettbewerber28
• Einflussnahme durch die Politik und andere Institutionen29
• fehlende Speicherbarkeit von Verkehrsdienstleistungen30
ERKLÄRUNGEN FÜR EINE DEREGULIERUNG
Ganz allgemein lassen sich dem Regulierungspostulat im Verkehrsbereich aufgrund der
beschriebenen Gefahren der Entstehung unvollkommener Märkte die negativen Effekte
einer staatlichen Intervention entgegenhalten. Danach ergeben sich unerwünschte Resultate
vor allem hinsichtlich technischer und organisatorischer Innovationen und eines beein-
trächtigten Finanzierungspotentials.31 Im Eisenbahnsektor wird in diesem Zusammenhang
von der sog. X-Ineffizienz gesprochen, mit der die bei vielen nationalen Bahnen bestehen-
                                                                                                                                                                
rungspotential im Markt verbleiben. Für den Verkehrsbereich werden diesbezüglich vor allem die hohen Fixkosten
und die Langlebigkeit der Anlagen, fehlende Lagerfähigkeit bei starken Nachfrageschwankungen, die Unpaarigkeit
der Verkehrströme und die geringe Preiselastizität der Nachfrage angeführt; vgl. Suntum, (1986), S. 39 und 63ff.;
Basedow, (1989), S. 44; Laaser, (1991), S. 77ff.; Berkelova, (1992), S. 146; Aberle, (1997), S. 91f.
26 vgl. Aberle, (1997), S. 95
27 vgl. Basedow, (1989), S. 45
28 Im Sinne der Aufrechterhaltung von Linienverkehren bzw. des flächendeckenden Einzelwagenverkehrs, der sich
ökonomisch betrachtet als Koppelprodukt der unterschiedlichen Fahrten mit verschiedenartiger Nachfrage darstellt,
können durch die Konzentration auf nachfragestarke Teilbereiche des Verkehrs- bzw. Angebotsnetzes Marktteil-
nehmer, die das gesamte Netz aufrechterhalten (sollen), in deren Wirtschaftlichkeit gefährdet werden; vgl. Basedow,
(1989), S. 46
29 Die Allokation knapper Ressourcen erfolgt damit insbesondere im Infrastrukturbereich nicht unbedingt nach Effizienz-
gesichtspunkten; vgl. Basedow, (1989), S. 46
30 Im Verbund mit den Nachfrageschwankungen im Verkehr führt dies dazu, dass gewisse Kapazitäten zur Befriedigung
von Spitzenlasten vorgehalten werden müssen, die in Zeiten geringer Nachfrage zu einem Überangebot führen
können; vgl. Basedow, (1989), S. 45; Laaser, (1991), S. 56
31 vgl. Aberle, (1997), S. 98ff.
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den Probleme der Anpassung von Angebot und Kosten an veränderte Marktbedingungen
umschrieben werden.32
Positiv-theoretische Ansätze33 üben insofern Kritik an Regulierungstheorien, als sie weni-
ger die Unvollkommenheiten eines Marktes als ausschlaggebend für Marktversagen
betrachten, sondern eher gruppenspezifische Interessen der Akteure am Markt. Diese Inte-
ressen entwickeln sich gemäss dieser Theorien nach einer gewisser Zeit der Regulierung
zwischen den Regulierungsbehörden und Unternehmen und veranlassen diese, eine Regu-
lierung mit bestimmten Vorteilen dem Wettbewerb zu bevorzugen.34
Der Hauptkritikpunkt an den normativ ausgerichteten Regulierungsansätzen besteht nun in
der Erkenntnis, dass sich die genannten Spezifika nicht auf bestimmte Branchen beschrän-
ken, sondern in vielen wettbewerblich organisierten Wirtschaftssektoren vorhanden sind.35
Insofern lässt sich aus den Störfaktoren eines dynamischen Marktgleichgewichts nicht
automatisch der Regulierungsbedarf für die betroffene Branche ableiten. Des weiteren wer-
den Unvollkommenheiten in einem ansonsten wettbewerblich organisierten Markt durch-
aus als vorteilhaft gegenüber monopolistischer Produktion betrachtet.36
Im Zentrum der Diskussion der marktstrukturellen, insbesondere der ökonomischen Rah-
menbedingungen des Systems Eisenbahngüterverkehr steht die These, dass auch die
Marktmacht monopolistischer Anbieter langfristig angreifbar ist.37 Anders als die traditio-
nelle Regulierungsökonomie38, die die Marktmacht eines natürlichen Monopols als ganzes
einschränkt, wendet der Ansatz einer disaggregierten Regulierung disziplinierende Instru-
                                                     
32 Sowohl die Entwicklungen in den meisten europäischen Staaten, als auch im US-amerikanischen Eisenbahnsektor vor
dessen Deregulierung stützen die Aussage des Erklärungsansatzes der X-Ineffizienz; vgl. Tye, (1990), S. 115; Laaser,
(1991), S. 21ff.; Aberle, (1997), S. 102f.
33 vgl. insbesondere Vertreter der Chicago-Schule, z.B. Stigler; vgl. Stigler, (1971), S. 3ff.
34 vgl. Basedow, (1989), S. 51f.; Aberle, (1997), S. 95f. und 166ff.
35 Externe Effekte sind demnach in allen Branchen anzutreffen, auch wenn im Eisenbahnbereich im Vergleich zum
Strassengüterverkehr sicherlich keine gleiche Anrechnung der externen Kosten für die Infrastruktur erfolgt, die im
zweitgenannten Sektor durch den Staat getragen werden.
In puncto Speicherfähigkeit von Transportleistungen lässt sich argumentieren, dass in wettbewerblich verfassten
Sektoren grundsätzlich der Spitzennachfrage mittels eines differenzierten Preissystems begegnet wird. Selbst bei
politisch nicht erwünschter Preisregelung nach diesem Muster erscheint die Aufrechterhaltung eines Linienverkehrs
erst nach Sicherstellung der Effizienz der Leistungserbringung als sinnvoll.
Selbst die Ressourcen- bzw. Kapazitätsknappheit auf dicht befahrenen Strecken stellt generell keinen Grund dar,
Wettbewerb zu regeln und durch Marktzutrittsbarrieren zu behindern. Mit Hilfe eines effizienten Trassenmanage-
ments und gegebenenfalls durch Versteigerungsverfahren kann der Nutzungsgrad der Infrastruktur gesteigert werden;
vgl. Basedow, (1989), S. 49f.; Riegger, (1999), S. 19
36 Zu beachten dabei ist, dass die Theorie der vollkommenen Konkurrenz mit ihrem geschlossenen Repertoire an
Bedingungen bereits bei Verletzung eines Kriteriums die Unvollkommenheit eines Marktes propagiert, womit auch
andere Bedingungen ihren Vollkommenheitscharakter verlieren können. Der Abbau von Unvollkommenheiten kann
daher durch das Entstehen anderer Unvollkommenheiten torpediert werden. Die daraus erwachsende Theorie der
zweitbesten Lösung besagt im Kern, dass Unvollkommenheiten nicht nur den Wettbewerb intensivieren können,
sondern essentiell für wirksamen Wettbewerb sind; vgl. Riegger, (1999), S. 20f.
37 Die Theorie der angreifbaren Märkte stellt den Referenzrahmen für den Ersatz von Wettbewerb zwischen aktiven
Marktteilnehmern durch potentielle Konkurrenz bei Vorliegen angreifbarer natürlicher Monopole. Als idealtypisches
Modell verdeutlicht es die Deregulierungsmöglichkeiten auf dem Markt für Schienenverkehrsdienstleistungen und
den verbleibenden Regulierungsbedarf bei der Schieneninfrastruktur.; hinsichtlich einer detaillierten Diskussion
dieser Theorie vgl. Baumol/Panzar/Willig, (1982); vgl. auch Tye, (1990), S. 2ff.
38 vgl. u.a. Kahn, (1988)
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mente nur auf die Teilbereiche eines natürlichen Monopols an, in denen aufgrund sog.
irreversibler Kosten Marktmacht de facto vorliegt. Dazu ist die eingangs getroffene Unter-
scheidung des Gesamtsystems in die zwei Betrachtungsebenen ‚Schienenverkehrsdienst-
leistungen‘ und ‚Schieneninfrastruktur', d.h. Aufbau und Betrieb des Schienennetzes, von
entscheidender Bedeutung.39 Aus technischer Sicht erscheint diese Separierung in zwei
vertikal desintegrierte Teile durchaus machbar, insofern die Funktionen jedes Bereichs
auch in vertikal integrierten Eisenbahngesellschaften von organisatorisch und technisch
getrennten Abteilungen durchgeführt werden.40 „Vertikale Desintegration bedeutet folglich
eine Transformation unternehmensinterner vertikaler Schnittstellen in externe vertikale
Schnittstellen.“41 Die organisatorische Trennbarkeit wird somit weithin anerkannt und
bildet das Fundament der Liberalisierungsbemühungen und Reformen bei den nationalen
Bahnen in praktisch allen Ländern der EU.42
In ökonomischer Hinsicht ist die Abwägung zwischen den im Rahmen einer vertikalen
Desintegration anfallenden zusätzlichen Koordinationskosten infolge wegfallender Bünde-
lungsvorteile und den Vorteilen durch die Einführung von Wettbewerb und die Vermin-
derung horizontaler Koordinationskosten entscheidungsrelevant für die Organisationsform
des Marktes.43 Aufgrund der bei der Errichtung von Schienennetzen anfallenden irrever-
siblen Kosten liegt im Bereich der Schieneninfrastruktur ein natürliches Monopol mit der
resultierenden Marktmacht des Betreibers vor.44 Weder aktiver, noch potentieller Wettbe-
werb wird sich einstellen. Ein Regulierungsbedarf hat folglich auch nach einer Öffnung
des Marktes für Eisenbahnverkehrsdienstleistungen Bestand. Zum einen muss der symme-
                                                     
39 Umstritten in Wissenschaft und Praxis ist eine weitere Trennung der Schieneninfrastruktur in den Aufbau und Betrieb
von Zugüberwachungssystemen und den Aufbau und Betrieb von Schieneninfrastrukturen. Von Knieps wird
beispielsweise argumentiert, dass Zugüberwachungssysteme das entscheidende Bindeglied zwischen Verkehrsdienst-
leistung und Infrastrukturbereitstellung darstellen, damit für die Gewährleistung von Wettbewerb unter Eisen-
bahnverkehrsunternehmen entscheidend sind, nicht jedoch automatisch mit dem Infrastrukturmanagement gekoppelt
sein müssen. Er vergleicht die Situation mit dem Luftverkehr und den dort institutionell unabhängigen Flugsiche-
rungsbehörden; vgl. Knieps, (1996), S. 14f. und 26f.
40 Die Möglichkeit einer weitergehenden vertikalen Trennung zwischen Bereitstellung der Infrastruktur und Betrieb von
Zugüberwachungssystemen ist in der Vergangenheit kontrovers diskutiert worden, wobei Probleme bei der Dispo-
sition von Verkehrsströmen im Falle einer Trennung der beiden Funktionen zumindest von einem Teil der Fachleute
als Randprobleme beurteilt werden, die sich mittels angemessener Koordinationsverfahren lösen liessen; vgl.
Regierungskommission Bundesbahn, (1991), S. 25; Ewers, (1994), S. 110ff.; Knieps, (1996), S. 17f.
41 Knieps, (1996), S. 16
42 vgl. u.a. Dodgson, (1995), S. 46
43 Die im Vergleich zum Monopol höheren Transaktionskosten durch die Koordination einer Mehrzahl an Akteuren im
Markt, in diesem Fall Eisenbahnverkehrsunternehmen, ist in der neuren Institutionenökonomie weitgehend aner-
kannt. Von hoher Wichtigkeit ist in diesem Zusammenhang die Tatsache, dass sich im Falle signifikanter Trans-
aktionskosten im Markt transaktionskostensenkende Mechanismen ohne staatliche Beeinflussung etablieren. So ist im
Eisenbahngüterverkehr ein Fahrplankoordinator denkbar, der die Verkehrsangebote der einzelnen Anbieter miteinan-
der abstimmt, wenn auf diesem Weg Verbundeffekte erzielt werden können. Im Sinne einer eintretenden Auffäche-
rung der Preise bei Wettbewerb bilden sich Institutionen heraus, die als Mittler die Transparenz der Angebote erhö-
hen und die besten Preis-Qualitäts-Möglichkeiten eruieren; im Eisenbahngüterverkehr können dies beispielsweise
Frachtbörsen sein. Eine zunächst abnehmende Preistransparenz bei Einführung von Wettbewerb wird daher ebenfalls
nicht als Argument für regulierende Eingriffe gelten gelassen; diesbezügliche Transaktionskosten werden im Verlauf
der Zeit abnehmen; vgl. Laaser, (1994), S. 13; Knieps, (1996), S. 19
44 Von einem natürlichen Monopol wird dann gesprochen, wenn ein einziger Anbieter einen Markt kostengünstiger
bedienen kann als mehrere Anbieter; die Kostenfunktion dieses Akteurs liegt in dem relevanten Nachfragebereich
niedriger als die kumulierten Kostenfunktionen potentieller Wettbewerber.
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trische und diskriminierungsfreie Zugang zum Netz für alle Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen gesichert sein, zum anderen ist eine Regulierung von Trassenpreisen und even-
tuellen Gewinnen notwendig.
Im Markt für Eisenbahngüterverkehrsdienstleistungen hat der Abbau gesetzlicher Markt-
einstiegsbarrieren bereits in einigen Mitgliedstaaten der EU auf nationaler Ebene zu ersten
Formen eines aktiven Wettbewerbs zwischen verschiedenen Anbietern geführt. In gewisser
Weise kann bei den Verkehrsdienstleistungen auch traditionell hinsichtlich der inter-
modalen Konkurrenz, unterschiedlicher Strecken bzw. Ausgangs- und Endpunkte und auch
verschiedener Produkte von Wettbewerb gesprochen werden.45 Zusätzlich bedingt der
potentielle Wettbewerb durch neue Akteure – wenn diese in gleicher Weise und ohne Zeit-
verlust wie die eingesessenen Operateure Zugang zur Infrastruktur inklusive aller relevan-
ten Einrichtungen, vor allem bei der Trassenvergabe und bei Zugüberwachungssystemen,
und den betriebsnotwendigen Ressourcen46 erhalten –, dass die eingesessenen nationalen
Anbieter innovative Leistungsangebote erstellen müssen.
Eine Betrachtung der aktuellen Marktverhältnisse im Eisenbahngüterverkehr zeigt, dass die
modelltheoretischen Annahmen der Theorie der angreifbaren Märkte in dieser Branche
weitgehend erfüllt sind.47 Zum einen begründen weiterhin bestehende Grössen- und Ver-
bundvorteile der nationalen Unternehmen alleine nicht das Vorliegen von Marktmacht,
auch dann nicht, wenn in einer bestimmten Geographie die Produktionskosten eines
solchen Anbieters unter den akkumulierten Kosten der übrigen Anbieter liegen.48 Die
angesprochene Irreversibilität eingesetzter Investitionen bei der Bereitstellung von Eisen-
bahngüterverkehrsdienstleistungen als Voraussetzung für die Entstehung monopolartiger
Strukturen ist nämlich nicht gegeben. Rollendes Material ist unter der Voraussetzung
harmonisierter technischer Standards49 frei einsetzbar, auch dort, wo eventuell netzwerk-
artige Angebote Verbundvorteile entstehen lassen.50 Der freie Marktzutritt würde im Falle
überproportionaler Gewinne sofort den Eintritt neuer Wettbewerber nachsichziehen. (Sich
entwickelnde) Leasing- und Sekundärmärkte garantieren den möglichen schadlosen Aus-
tritt ohne Zeitverlust, vereinheitlichte Bedingungen für die Ausbildung von Zugpersonal
zeichnen sich ab. Potentielle Wettbewerber eruieren Marktchancen durch Unterbietung des
als fest angesehenen Preises des eingesessenen Bahnunternehmens. Aufgrund einer relativ
transparenten Informationslage bei allen Marktteilnehmern existieren keine bedeutsamen
Suchkosten; Verlader und sonstige Kunden richten sich nach Preis und Qualität und sind
                                                     
45 vgl. Tye, (1990), S. 9
46 insbesondere Triebfahrzeuge, Güterwagen und Personal (Triebfahrzeugführer)
47 vgl. Baumol, Willig, (1981), S. 406f.
48 vgl. Knieps, (1996), S. 23
49 vgl. Kap. 2.4.2.5.2
50 vgl. Laaser, (1991), S. 292; Wittenbrink, (1993), S. 204
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flexibel bei der Wahl eines Dienstleisters.51 Als Argument, neue Wettbewerber von einem
Eintritt abzuhalten, sind sie unbrauchbar. Die entscheidungsrelevanten Kosten sind in
dieser Hinsicht für eingessene und neue Akteure gleich hoch.52
Die eingesessenen nationalen Operateure können demnach – zumindest theoretisch – ihre
überkommene, aktiven Wettbewerb unterbindende Marktmacht nicht halten; aufkommen-
der Wettbewerb wird effiziente und nachfrageadäquate Transportleistungen hervorbringen.
In diesem Zuge entstehen Anreize, zusätzliche flexible Angebote zu kreieren. Der Eintritt
neuer Wettbewerber wird in der Folge zu einer Ausweitung des Gesamtangebots mit
differenzierten Preis- und Qualitätsmassstäben führen. In diesem Zusammenhang wird
auch die Identifikation von Marktnischen stehen, die von innovativen Wettbewerbern be-
setzt werden. Vom Wettbewerb werden schliesslich nicht nur die Kunden der Bahnen pro-
fitieren, sondern auch die Unternehmen selbst, wenn sie in technischer und organisatori-
scher Hinsicht voneinander lernen und schneller Innovationen umsetzen können.
REGELUNGSASPEKTE DER DEREGULIERUNG
Im Zusammenhang mit der Desintegration des Gesamtsystems Eisenbahngüterverkehr
treten Fragen auf, wie der Zugang der einzelnen Operateure zu den Infrastrukturen zu
regeln ist bzw. welche Verbundnachteile entstehen (vertikale Zusammenschaltung) und
wie bzw. ob Koordination, Kooperation oder Zusammenschluss zwischen den
Operateuren, aber auch den Infrastrukturbetreibern53, zu regeln ist (horizontale Zusammen-
schaltung).
Hinsichtlich der horizontalen Zusammenschaltung von Eisenbahnverkehrsunternehmen ist
zu vermuten, dass durch die Einführung von Wettbewerb die Unternehmen unter Druck
gelangen, Grössen- und Verbundvorteile auszunutzen.54 Diese betreffen insbesondere das
Angebot koordinierter Dienstleistungen in grösseren zusammenhängenden Netzen in Form
optimierter Umläufe des rollenden Materials sowie dichterer Knotenpunkte und Umlade-
verbindungen.55 Da aus derartigen Koordinations- oder Kooperationsstrategien nicht nur
                                                     
51 Schon bei geringen Preisunterschieden sind die Kunden wechselbereit (sog. Bertrand-Nash-Verhalten). Diese Annah-
me erscheint aufgrund der relativ homogenen Leistungen im Eisenbahngüterverkehr als vertretbar; vgl. Knieps,
(1996), S. 20
52 vgl. Knieps, (1996), S. 23f.
53 Im Falle der Kooperation und Koordination zwischen Infrastrukturbetreibern obliegen jegliche Massnahmen den
staatlichen Regierungen, da sie - wie gesehen – in diesem als natürliches Monopol zu qualifizierenden Bereich des
Eisenbahnsystems regulierend eingreifen (sollten).
Seit den 80er Jahren sind in Europa verstärkt internationale Investitionsprojekte für den Aufbau verbesserter und
schnellerer Schienennetze geplant und umgesetzt worden. Dieses Ziel ist seit dem Vertrag von Maastricht und der
Absicht, transeuropäische Netze zu etablieren, noch stärker in den Vordergrund gerückt. Im Güterverkehr ist vor
allem neben einigen bi- bzw. multilateralen Abkommen zwischen nationalen Infrastrukturbetreibern zum Aufbau
internationaler Korridore das Projekt der Freight Freeways bzw. das des Freight Nets in Angriff genommen worden,
die einen verbesserten Zugang von Eisenbahnverkehrsunternehmen im Güterverkehr zu den europäischen Schienen-
netzen ermöglichen sollen; vgl. z.B. das Projekt „Bélifrêt“ zwischen den belgischen, luxemburgischen und französi-
schen Infrastrukturbereichen, das einen harmonisierten Korridor zwischen den belgischen Häfen, insbesondere
Antwerpen, und Italien ermöglicht; vgl. hinsichtlich früherer Massnahmen Jäntschi-Haucke, (1991), S. 212ff.
54 vgl. Laaser, (1994), S. 13
55 vgl. Knieps, (1996), S. 29f.
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Vorteile für die beteiligten Bahnen, sondern auch für die Kunden in Form verbesserter
Angebote erwachsen, ist die Vermutung eines möglichen Marktmachtmissbrauchs abzu-
lehnen. Wie dargestellt, lässt der potentielle Einstieg von Wettbewerbern in den Markt
selbst für Anbieter bzw. Kooperationen von Anbietern in bestimmten, geographisch abge-
grenzten Teilmärkten keine bedeutsame Marktmacht entstehen. Knieps fordert daher, dass
sich Koordinations- und Kooperationsbestrebungen ohne regulierende Einflussnahme frei
durch private Verhandlung herausbilden sollten, da Kooperationsverbote bzw. Verpflich-
tungen zu bestimmten Koordinationsmassnahmen sich als Marktzutrittsbarriere erweisen
können, die neue Wettbewerber vom Eintritt abhält.56
In vertikaler Hinsicht stehen einerseits Verbundvorteile zwischen dem Infrastrukturbereich
und dem Eisenbahnbetrieb im Blickfeld, die vor allem folgende Themen umfassen:57
• Forschung und Entwicklung: auf diesen Komplex beziehen sich Argumente, die in der
vertikalen Desintegration eine Beeinträchtigung der gleichzeitigen Weiterentwicklung
von Infrastruktur und Verkehrsbetrieb sehen.58 Dagegen lässt sich anführen, dass in
von den Bahnen unabhängigen Forschungseinrichtungen sowohl für
Eisenbahnverkehrsunternehmen, als auch für Infrastrukturbetreiber F&E-Aufträge
bearbeitet werden können. Aufgrund der Öffnung der Netze für den Wettbewerb, des
europaweiten Einsatzes neuerer Triebfahrzeuggenerationen und des verstärkt
einsetzenden Handels mit rollendem Material verläuft die Entwicklung bereits in
Richtung kompatibler Lösungen. Vertikal integrierte nationale Lösungen treten hinter
internationalen Systemen zurück, die z.B. beim rollenden Material Grössenvorteile
oder bei Zugüberwachungssystemen Verbundvorteile ausschöpfen können.
• Marktkontakt: dieser wird teilweise als entscheidend betrachtet, flexible Leistungs-
angebote von Seiten der Infrastrukturbetreiber bereitstellen zu können, die in Einklang
mit kundenorientierten Angeboten im Bereich der Verkehrsdienstleistung stehen.59
Trotz der nur mittelbaren Beziehung zwischen Bahnkunden und Infrastrukturbetreiber
bestehen für letztere Anreize, eine kundenorientierte Politik zu betreiben. Da Eisen-
bahnunternehmen in aller Regel eine Trassennutzungsgebühr entrichten, wird diese auf
die Bahnkunden übergewälzt; das Preis-Leistungs-Verhältnis in Bezug auf die Trassen
steht somit in unmittelbarem Zusammenhang mit der Nachfrage der Bahnkunden nach
Schienenverkehrsleistungen. Die Eisenbahnverkehrsunternehmen ihrerseits sind in
einem wettbewerblich verfassten Markt ebenfalls an einer hohen Trassenqualität
interessiert.
                                                     
56 vgl. Knieps, (1996), S. 30
57 vgl. Nash, (1995), S. 376f.; Knieps, (1996), S. 38ff.
58 Bestimmte Subsitutionszusammenhänge zwischen Fahrweg und Betrieb – z.B. in Form der Neigezugtechnik, die
Streckenbegradigungen in manchen Fällen unerheblich macht – rechtfertigen jedoch eine vertikale Integration nicht
per se; vgl. Knieps, (1996), S. 42
59 vgl. Ewers, (1994), S. 189f.
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• Steuerung der Verkehrsströme: hierbei bestehen teilweise Bedenken, dass die vertikale
Desintegration und die Zunahme von Wettbewerbern bei den Verkehrsdienstleistungen
eine Disposition bzw. Umdisposition von Verkehren erschwert.60 Diesbezüglich muss
es jedoch als prinzipiell unerheblich betrachtet werden, ob die Steuerung in einer oder
mehreren Institution(en) zusammengefasst ist. Der Koordinationsaufwand ist davon
und auch von der Anzahl an Wettbewerbern nicht betroffen.61
Die Frage der vertikalen Zusammenschaltung umfasst weiterhin auch die Frage der Ge-
währleistung des Zugangs aller Eisenbahnverkehrsunternehmen zur Infrastruktur und der
relevanten Komponenten in einer nicht-diskriminierenden Weise. Das Potential einer nicht
fairen Handhabung muss grundsätzlich als abhängig von der organisatorischen
Aufhängung des Infrastrukturbereichs mit den relevanten Funktionen der Kapazitäts-
zuweisung und der Verkehrskontrolle betrachtet werden.62
FAZIT
Aus dem vorab dargestellten lässt sich nunmehr skizzieren, welche marktstrukturelle Form
der Eisenbahngüterverkehr in Europa annehmen könnte und sollte – wie von der EU
verabschiedet und in den Mitgliedsstaaten nach und nach umzusetzen. Dominierendes
Merkmal ist der umfassende Wettbewerb auf den Märkten für Eisenbahngüterverkehrs-
leistungen. Ein diskriminierungsfreier Zugang von lizensierten Anbietern63 ist bzw. wird
etabliert. Untersagt ist nur den Infrastrukturbetreibern selbst oder in Form einer Tochter-
gesellschaft, als Eisenbahnverkehrsunternehmen tätig zu werden. Vorschriften hinsichtlich
bestimmter Betätigungsfelder oder Einschränkungen, gewisse Marktsegmente nicht bedie-
nen zu dürfen, existieren nicht. Spediteursdienstleistungen, auch unter Einschluss anderer
Verkehrsmodi, sind zugelassen, und international kann der Aktionsradius beliebig ausge-
dehnt werden;64 strategische Vorteile durch Koordination, Kooperation bis hin zu Zusam-
menschlüssen sind frei erschliessbar. Die Preise ferner sind frei setzbar.
Als Konsequenz ergeben sich bereits bzw. werden sich in Zukunft grössere Einheiten an
Eisenbahngüterverkehrsunternehmen ergeben, die einen komparativen Vorteil aus der Bil-
                                                     
60 vgl. Ewers, (1994), S. 189f.
61 sondern vielmehr von der Anzahl Züge und deren Geschwindigkeit; vgl. Knieps, (1996), S. 40f.
62 vgl. Aberle, (1997), 134f.; im Falle einer auch materiellen Privatisierung des Netzbereichs, wie z.B. in Grossbritan-
nien, ist das inhärente Diskriminierungspotential aufgrund der vorliegenden Anreizmechanismen geringer, als im
Falle der zwar organisatorischen, aber nicht eigentumsrechtlichen Trennung von Fahrweg und Betrieb, wie z.B. in
Deutschland.
63 Aus Sicherheitsgründen ist eine Lizensierung durch eine (staatliche) Behörde, wie auch bei allen anderen Verkehrs-
trägern, unumgänglich; in Deutschland ist diese das Eisenbahnbundesamt.
64 Dieses Ziel stellt für den europäischen Markt nach wie vor eine Wunschvorstellung dar, da einige Länder die generelle
Öffnung der nationalen Netze weiterhin ablehnen. Dennoch ist mit dem Beschluss zum Aufbau transeuropäischer
Freight Nets ein Anfang getan, so dass sich eventuell ähnlich wie im Luftverkehr der umfassende Wettbewerb erst
nach Durchlaufen verschiedener Stufen der Marktöffnung einstellt; vgl. Kap. 7.3.2
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dung grösserer Netzwerke und der Ausschöpfung horizontaler Verbundvorteile ziehen.65
Daneben formieren sich zumindest in manchen Ländern bereits kleinere Gesellschaften,
die vornehmlich Nischen besetzen und Punkt-zu-Punkt-Verkehre oder spezielle Netzwerke
für Branchen darstellen bzw. aufbauen.
Das Schienennetz soll durch einen unabhängigen Infrastrukturbetreiber bzw. sog. Infra-
strukturmanager verwaltet, ausgebaut und betrieben werden.66 Funktionen und Aufgaben-
bereiche, wie z.B. der Bau, die Wartung oder Reparatur von Trassen oder der Betrieb von
Bahnhöfen, können dabei auch an private Unternehmen übertragen werden. Aufgrund der
Notwendigkeit der Regulierung der Marktmacht des Infrastrukturbetreibers müssen insbe-
sondere die für die Nutzung des Netzes zu erhebenden Trassenpreise unter staatlicher Kon-
trolle stehen. Durch den intermodalen Substitutionswettbewerb ist das
Missbrauchspotential des Netzbereichs auf der anderen Seite eingeschränkt.67
Zu klären ist schliesslich, inwieweit eine weitere Separierung der Funktion der Zugüber-
wachung, die für das Kapazitätsmanagement des Netzes und die Fahrplanleitung zuständig
ist68, in eine eigenständige Institution das Diskriminierungspotential gegenüber neuen
Wettbewerbern abschwächt und die Effizienz des Gesamtsystems hebt.69 Eine derartige
Einrichtung könnte dabei analog zum Luftverkehr entweder in Form einer staatlichen
Behörde oder einem privaten Unternehmen etabliert werden.
4.2.2 Ordnungspolitisch-praktische Rahmenbedingungen
Die Regulierung einer Branche bedeutet grundsätzlich eine Einschränkung der Freiheits-
grade der betroffenen Unternehmen: in strategischer Hinsicht wird der Marktzutritt bzw. –
austritt, der Aufbau von Infrastrukturen bzw. Netzwerken – z.B. auch in Form von Koope-
rationen –, die Anpassung von Kapazitäten und eine freie Preisbildung erschwert bzw.
verhindert. Operativ ist die Entwicklung technischer Standards und die Optimierung
betrieblicher Prozesse – z.B. aufgrund von Beschäftigungsregeln oder einer vorgeschrie-
benen Arbeitnehmerzahl – beeinträchtigt. Im Sinne der „invisible hand“ nach Adam Smith
bzw. klassisch-neoklassischen Ansätzen70 streben heute die meisten marktwirtschaftlich
organisierten Volkswirtschaften daher danach, die staatliche Einflussnahme auf ein Mini-
mum zu beschränken und mehr marktwirtschaftliche Elemente in bisher regulierte Wirt-
                                                     
65 vgl. Knieps, (1996), S. 45
66 Die Rechtsform dieser Einheit kann dabei eine Behörde innerhalb der Staatsverwaltung, ein öffentlich-rechtliches
Unternehmen in Staatsbesitz oder ein privatrechtliches Unternehmen sein.; vgl. Ewers, (1994), S. 190; hinsichtlich
eines Überblicks über die Kritik an privatwirtschaftlichen Formen im Eisenbahnsektor bzw. im Infrastrukturbereich
vgl. Heimerl, (1993), S. 326; Aberle/Hedderich, (1993), S. 24
67 vgl. dazu Kap. 4.3.3;  Aberle, (1997), S. 213f.
68 Knieps schlägt vor, aus Einfachheitsgründen zugleich auch die Verwaltung der Trassenpreise in die Hände dieser
Institution zu legen; vgl. Knieps, (1996), S. 46
69 vgl. Knieps, (1996), S. 56f.
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schaftssektoren einzuführen. Inzugedessen wird das Verantwortungsprinzip, welches den
Nutzer einer bestimmten Leistung belastet, stärker betont.71
Für den Transportsektor besteht die Vision der EU in einer weitestgehenden Liberalisie-
rung aller Verkehrsträger, die einerseits einen fairen Wettbewerb zwischen den, teilweise
ehemals nationalen Anbietern aller Mitgliedsstaaten sicherstellt und andererseits den freien
Marktzutritt für alle (zugelassenen) Verkehrsdienstleistungsunternehmen gewährleisten
soll. Die damit verfolgten primären Ziele sind:
• Verbesserung der europaweiten Mobilität zur Förderung der politischen und wirtschaft-
lichen Integration Europas. Dabei steht auch eine Verbesserung der Anbindung der
Randgebiete der EU-Staaten und der zukünftigen Mitgliedsstaaten, sowie dritter
Länder im Mittelpunkt.
• Begrenzung der sozialen Kosten des Transports durch die Optimierung der Nutzung
der bestehenden Verkehrskapazitäten über alle Modi hinweg. Dabei steht die Identifi-
kation und gerechte Zuordnung der verursachten sozialen Kosten nach dem Verantwor-
tungsprinzip, die Anwendung strikterer Sicherheits- und Umweltrichtlinien sowie die
Unterstützung der umweltfreundlichsten Verkehrsträger im Vordergrund.
Eine vordringliche Massnahme besteht vor diesem Hintergrund im Aufbau geographisch
und intermodal integrierter Transportnetzwerke, vor allem mittels der Förderung kombi-
nierter Verkehre und paneuropäischer Korridore.72
Zu beachten ist allgemein, dass Deregulierungsbemühungen dem Einfluss vieler
verschiedener Faktoren unterworfen sind, die vor allem die Umsetzung von Massnahmen,
die auf EU-Ebene beschlossen sind, in den einzelnen Mitgliedsstaaten sehr unterschiedlich
beeinflussen. Die übergeordnete Ausrichtung der Wettbewerbspolitik der EU, die ihrerseits
in Abhängigkeit von Steuer-, Rechts- und Regulierungsbestimmungen steht73, bestimmt
demnach nur bedingt die Intensität und den zeitlichen Ablauf von Implementierungs-
massnahmen vor dem Hintergrund nationaler Wirtschaftspolitik und dem generellen Grad
der Staatseinflussnahme in den jeweiligen Ländern.74 Nicht zu vernachlässigen im Eisen-
bahnsektor sind ferner die technischen Parameter in Form der Interoperabilitätsthematik,
                                                                                                                                                                
70 vgl. u.a. Samuelson, (1975), S. 203ff.
71 vgl. u.a. Walrave, (1995), S. 129f.
72 vgl. Kap. 4.2.2.2 und 3.3.1.3
73 vor allem hinsichtlich der europäischen Umweltgesetzgebung
74 Neben einer unterschiedlichen Behandlung der Verkehrsträger werden auch innerhalb des Eisenbahnverkehrs sehr
unterschiedliche Schwerpunkte bei Personen- und Güterverkehr gesetzt; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 50f.
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die ihrerseits auf die politisch-rechtlichen Vorgaben und Umsetzungsmöglichkeiten
Einfluss nehmen.75
Die Aussagen der positiv-theoretischen Regulierungsansätze sind durch die EU und die
einzelnen Mitgliedsstaaten seit mehr als einem Jahrzehnt sukzessive in konkrete Liberali-
sierungsmassnahmen für den Eisenbahngüterverkehr in Europa umgesetzt worden. Im Sinn
einer Ordnungspolitik sind dadurch die „Rahmenbedingungen oder die Spielregeln“76
gesetzt worden, die das Agieren der Akteure am Markt bestimmen. Ausgangspunkt für
eine umfassende Deregulierung dieser Branche, definiert als „Aufhebung oder Abschwä-
chung staatlicher Einflussnahme in den betroffenen Bereichen lundm Verlagerung von
vormals staatlichen Produktionsleistungen in die Hände Privater“77, war zum einen ein teil-
weise dramatisches Anwachsen der Staatsverschuldung in einigen Ländern der EU in den
90er Jahren, so dass eine Reduzierung von Subventionen immer drängender wurde. Ande-
rerseits wuchs die Einsicht, dass ein Engagement des Staates in der Wirtschaft prinzipiell
die Förderung von Ineffizienzen in Form eines schlechteren Qualitätsniveaus, mangelnder
Produkt- und Serviceinnovationen sowie erhöhter gesamtwirtschaftlicher Kosten zur Folge
hat – die oben beschriebene X-Ineffizienz.78
4.2.2.1 Politischer und wirtschaftlicher Handlungsbedarf
Nach einer weitgehenden Deregulierung des gewerblichen Strassengüterverkehrs sowie der
Binnenschiffahrt hat die EU-Kommission in den 90er Jahren verstärkte Anstrengungen im
Bereich des Eisenbahn- und insbesondere des Eisenbahngüterverkehrs unternommen.
Ausgangspunkt für die Liberalisierung des Schienenverkehrsmarktes war eine wachsende
Besorgnis in den meisten Ländern um die sinkenden Marktanteile der Bahn, sowohl am
gesamten Transportaufkommen, als auch in ihren spezifischen Geschäftsfeldern sowie die
nachlassende Qualität der Leistungserbringung.79 Die Konsequenz waren kontinuierlich
ansteigende Schulden und laufende Fehleinnahmen der nationalen Bahnen, die spätestens
Ende der 80er Jahre ein Niveau erreicht hatten, das für die meisten Haushalte zu einer
gravierenden Belastung geworden waren.80 Der Druck auf die Regierungen, Subventionen
                                                     
75 vgl. Kap. 3.2.4.2
76 vgl. Aberle, (1997), S. 104
77 Schneider, (1996), S. 11
78 vgl. hinsichtlich eines Literatur- und Studienüberblicks Böbel, (1988), S. 123ff.
79 In Schweden und Deutschland hatten grosse Industriekunden im Eisenbahngüterverkehr den Druck auf die Führung
der Bahn und die Politik hinsichtlich niedrigerer Preise und eines verbesserten Service erhöht. Aus politischen
Gründen stand man in Grossbritannien grundsätzlich einer weiteren Abgabe staatlichen Einflusses auf  die Wirtschaft
positiv gegenüber, in Deutschland hatte die Wiedervereinigung den Bedarf einer umfassenden Reform der
Bundesbahn durch die Integration der ehemaligen Deutschen Reichsbahn mit ihren massiven wirtschaftlichen
Missständen bedeutend verstärkt.
80 Zwischen 1980 und 1995 hatte sich beispielsweise der Schuldenstand bei BR, CH, CP und ÖBB mehr als verdoppelt;
in Frankreich machte das Defizit der Staatsbahn 1994 4,6%, in Italien 2,6% und in Deutschland 1,8% des Brutto-
inlandsproduktes aus; die einzige Bahn, die eine deutliche Verbesserung der operativen Situation herbeiführen
konnte, war SJ in Schweden, wo als erstes eine Trennung von Fahrweg und Betrieb sowie ein ausgeglichenes System
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zu reduzieren und mehr Transparenz in das System Eisenbahn zu bringen, hatte deutlich
zugenommen.81
Bei einigen Bahnen haben Umstrukturierungen des Kapitals und Umschuldungen bzw.
Erlassung der Schuld die Situation verbessert, doch von einer europaweiten Befreiung der
nationalen Bahnen von diesem Problem kann noch nicht gesprochen werden. Für das
Management bedeuten hohe Schulden- und Zinsbelastungen eine starke Restriktion des
Ressourceneinsatzes, da einer hoher Anteil des erwirtschafteten Cash-Flows in Zins- und
Tilgungszahlungen fliesst. Die Bruttopreise müssen angehoben werden, wodurch die Wett-
bewerbsfähigkeit weiter unterminiert wird. Budgets können nur schwierig eingehalten
werden, die Profitabilität erodiert weiter. Ein bedeutender Teil von Produktivitätsgewinnen
wird absorbiert, wodurch Gehaltssteigerungen kanibalisiert werden und ultimativ Unzu-
friedenheit unter den Mitarbeitern geschürt wird.
Die EU hat dementsprechend durch eine Reihe von Direktiven die Wettbewerbsfähigkeit
der Bahn im Güterverkehr zu stärken versucht; der gesamten Branche soll die Möglichkeit
gegeben werden, „wichtige ergebnisrelevante Variablen“82 selbst zu kontrollieren, d.h. vor
allem in dem am stärksten wachsenden Transportmarkt, dem des internationalen Güter-
verkehrs, alle „marktentscheidenden Qualitätsvariablen“ 83 über die nationalen Grenzen
hinaus beeinflussen zu können. Schwerpunkte bilden die Unabhängigkeit der Bahnen von
den Regierungen durch die Erhöhung der unternehmerischen Flexibilität des Manage-
ments, die finanzielle Stabilität sowie vor allem die Einführung von Wettbewerb im Eisen-
bahnverkehr durch freien Zutritt für alle zugelassenen Eisenbahnverkehrsunternehmen.84
4.2.2.2 Der Reformansatz der EU
Die Massnahmen der EU hinsichtlich der Revitalisierung des Eisenbahnsektors und damit
der Erreichung der übergeordneten verkehrspolitischen Ziele manifestieren sich vor allem
in der Richtlinie 91/440/EWG im Verbund mit nachfolgenden Direktiven.85 Ferner stehen
damit im Zusammenhang die Förderung der Öffnung und effizienten Nutzung sowie die
geographische Ausdehnung der europäischen Schienennetze durch paneuropäische Güter-
freeways bzw. ein Freight Net und die Schaffung Transeuropäischer Netze (TEN).
                                                                                                                                                                
der Anrechnung der Infrastrukturkosten für alle Verkehrsträger initiiert wurde; vgl. ECMT, (1998), S. 17; vgl. für
Deutschland auch Aberle, (1997), S 125ff.; Lindemann/Oelschläger, (1998), S. 319f.
81 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 112
82 Aberle, (1997), S. 375
83 Aberle, (1997), S. 375
84 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 111
85 hinsichtlich der Entwicklung der EU-Eisenbahnpolitik vgl. Kiriazidis, (1994), S. 31ff.; Taylor, (1996), S. 57ff.;
Reith/Kittel, (1997), S. 10
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EINFÜHRUNG VON WETTBEWERB DURCH FREIEN ZUTRITT
Nur die Einführung von Wettbewerbsbedingungen wird als der Weg angesehen, eine
nachhaltige Gesundung des Eisenbahnsektors herbeizuführen. Das Management und die
Mitarbeiter der Bahnen werden demnach nur unter Wettbewerbsdruck den Anreiz haben,
Kosten zu senken, die Qualität der Dienstleistungen zu steigern sowie neue Produkte und
Dienstleistungen zu entwickeln.86
Grundsätzlich steht dabei die Frage im Vordergrund, inwieweit einerseits neuen Eisen-
bahnverkehrsunternehmen der Zutritt zu den Netzen der europäischen nationalen Bahn-
gesellschaften gewährt wird und welche Zugangsrechte zur Infrastruktur in einem anderen
EU-Mitgliedsstaat oder Drittland andererseits den etablierten Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen zugebilligt werden.87 Die grundlegende Liberalisierung des Eisenbahnmarktes,
d.h. die Regelung des Zutritts zum Eisenbahnetz innerhalb der EU, ist erstmals durch die
Richtlinie 91/440/EWG in Form gemeinschaftlicher Rechtsvorschriften eingeleitet worden.
Bis zur Annahme dieser Richtlinie besass jedes nationale Eisenbahnunternehmen ein
einzelstaatliches Monopol und die alleinigen Zutrittsrechte zur Infrastruktur.88
Artikel 10, Absatz 1 der genannten Richtlinie besagt, dass sog. internationale Gruppierun-
gen von Eisenbahnunternehmen Zutritts- und Transitrechte in den Mitgliedsstaaten erhal-
ten, in denen die ihnen angeschlossenen Eisenbahnunternehmen ihren Sitz haben. Weiter-
hin sollen sie in den übrigen Mitgliedsländern Transitrecht zur Abwicklung grenzüber-
schreitender Verkehre erhalten, wobei nicht garantiert wird, dass im Falle eines Transitver-
kehrs Passagiere bzw. Güter abgesetzt bzw. aufgenommen werden dürfen. In Absatz 2 des
Artikels 10 ist geregelt, dass auch Eisenbahnunternehmen im internationalen kombinierten
Verkehr uneingeschränkt Zugangsrecht zu den Schienennetzen und das Recht zum Abset-
zen bzw. Aufnehmen von Gütern erhalten – allerdings nicht das Recht zur Kabotage, also
zur Abwicklung von Transporten mit Quelle und Ziel innerhalb eines Drittlandes.
Aufgrund des hohen Interpretationsspielraumes, wie eine Öffnung der nationalen Schie-
nennetze konkret auszugestalten sei, sind durch die Richtlinien 95/18/EG89 und 95/19/EG90
in der Folge die Inhalte der Richtlinie 91/440/EWG weiter präzisiert worden. Zum einen ist
die Lizensierung von Eisenbahnunternehmen darin näher geregelt, zum anderen die
                                                     
86 vgl. Schwarz, (1999), S. 404
87 vgl. Schwarz, (1999), S. 411; Bjelicic, (2000), S. 247
88 Mit der Richtlinie sind auch die in der Hand von kommunalen oder privaten Bahnen befindlichen Schienennetze
erfasst worden; vgl. Aberle, (1997), S. 211
89 vgl. Europäischer Rat, (1995), S. 70ff.
90 vgl. Europäischer Rat, (1995a), S. 75ff
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Zuweisung von Fahrwegkapazität und die Berechnung von Trassenpreisen.91 95/18/EG
bestimmt, dass die Unternehmen berechtigt sind, die die in Artikel 10 der Richtlinie
91/440/EWG genannten Dienstleistungen anbieten oder dies beabsichtigen, eine ent-
sprechende Konzession zu beantragen. Die aufgeführten Kriterien umfassen die finanzielle
Leistungsfähigkeit, fachliche Eignung und Zuverlässigkeit sowie Bedingungen hinsichtlich
der Gültigkeit und eines eventuellen Widerrufs einer solchen Lizenz.
95/19/EG soll den jeweiligen nationalen Infrastrukturbetreiber in die Lage versetzen, die
verfügbare Kapazität effizient zu vermarkten, wobei die Nutzungsgebühren bei gleich-
artigen Dienstleistungen auf demselben Markt ohne Diskriminierung zu erheben sind.92
Die Höhe der Entgelte kann durch den Infrastrukturbetreiber je nach Art des Verkehrs-
dienstes, der Marktsituation und der Art und Abnutzung des Netzes bestimmt werden. Arti-
kel 3 der Richtlinie legt fest, dass die Zuweisung von Kapazität gerecht und diskriminie-
rungsfrei erfolgen soll. Das Verfahren dazu soll weiterhin eine effiziente und optimale
Nutzung des Netzes erlauben. Davon ausgenommen sind gemeinwirtschaftliche und andere
Verkehrsdienste, die unbeschadet der Wettbewerbsregeln auf einem speziell für den betref-
fenden Zweck gebauten oder betriebenen Fahrweg durchgeführt werden. Diesen Diensten
kann durch die Länder Priorität zugebilligt werden. Im selben Zug ist es den Mitgliedsstaa-
ten erlaubt, heimischen Verkehren gewisse Rechte einzuräumen, solange diese unbescha-
det der Artikel 85, 86 und 90 des EG-Vertrages zur Sicherung eines angemessenen öffent-
lichen Verkehrsdienstes oder zur Finanzierung neuer Infrastruktur unentbehrlich sind.93
Die Zielsetzung, neue Wettbewerber zu einem Markteintritt zu bewegen, ist bis heute nur
begrenzt erreicht.94 Ausschlaggebend sind die nach wie vor hohen Diskriminierungspoten-
tiale der nationalen Bahnen und die für den konventionellen Güterverkehr aktuell bis auf
wenige Ausnahmen fortbestehende Nicht-Öffnung der Netze in vielen Staaten.95 96
TRENNUNG VON FAHRWEG UND BAHNBETRIEB
Ökonomisch betrachtet beziehen sich die Skalenvorteile, die das natürliche Monopol im
Eisenbahnsektor konstituieren, vor allem auf den Bereich der Infrastruktur und weniger auf
den der (Güter)Verkehrsdienstleistungen.97 Die Belassung eines natürlichen Monopols in
Form des Infrastrukturbereichs bei einem vertikal integrierten Eisenbahnunternehmen kann
demnach eine wettbewerblich schädliche Marktzutrittsbarriere für neue, nicht integrierte
                                                     
91 vgl. u.a. Cesit, (1998), S. 18ff.
92 vgl. Heinemann, (1999), S. 176
93 Diese Bestimmung erlaubt den nationalen Staaten bzw. Bahnen freilich in hohem Mass wettbewerbsbehinderndes
Verhalten; vgl. Kap. 4.2.4
94 vgl. Lindemann/Ölschläger, (1998), S. 318ff.; ECMT, (1998)
95 hinsichtlich der Situation in ausgewählten Ländern vgl. Kap. 4.2.3
96 Im Vergleich zum Luftverkehr gestaltet sich die Umsetzung der Massnahmen im Eisenbahngüterverkehr daher als
langwierig, als kein Wettbewerbsdruck von außerhalb der EU auf die Branche einwirkt; vgl. Bjelicic, (2000), S.  247
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Wettbewerber darstellen.98 Ziel der Reformansätze der EU ist es somit, die rechtlichen und
realen Einstiegsbarrieren für Eisenbahnverkehrsunternehmen im Güterverkehr durch die
Ansiedelung der Schieneninfrastruktur in einer, vom nationalen Eisenbahnbetrieb unab-
hängigen Einheit abzubauen.99 Die Ziele der Richtlinie 91/440/EWG sind ja über den intra-
modalen Wettbewerb, also zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen, zu erreichen.
Gemäss 91/440/EWG ist die Trennung von Fahrweg und Bahnbetrieb buchhalterisch zu
vollziehen; eine organisatorische Trennung dagegen wird nur empfohlen.100 Die für die
Etablierung von diskriminierungsfreiem Wettbewerb nötige faktische Trennung, also die
institutionelle Herauslösung des Infrastrukturbereichs aus einer übergeordneten Bahn-
gesellschaft, ist allerdings weder empfohlen, noch sind dafür heute – mit Ausnahme
Grossbritanniens – Ansätze bei nationalen Bahnen in Europa zu erkennen.101
UNABHÄNGIGKEIT DER BAHNEN
91/440/EWG manifestiert die Unabhängigkeit der Bahnen von den entsprechenden Regie-
rungen als vorrangiges Ziel.102 In Artikel 4 und 5 der Direktive sind die Bereiche genannt,
in denen das Management vollständige Verantwortung für die Geschäftsführung über-
nehmen soll. Der Staat hat sich danach auf die Kontrolle der Einhaltung der Wettbewerbs-
regeln zu beschränken und gegebenenfalls ordnend einzugreifen. Gemeinwirtschaftlich be-
gründete Eingriffe in Betrieb und Fahrweg sind von ihm in voller Höhe zu kompensieren.
Gestärkt worden ist dieses Ziel durch das 1996 erschienene Weißbuch zur Revitalisierung
der Eisenbahn in der EU103, in dem das bisherige Verhältnis zwischen Regierung und Staat
und die Art und Weise der Einflussnahme auf die Führung der Bahnunternehmen als mit-
verantwortlich für die schlechte Wettbewerbssituation der Bahnen angesehen werden.104
                                                                                                                                                                
97 vgl. Kap. 4.2.1
98 vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 29ff.
99 Zur Infrastruktur sind dabei neben dem Gleiskörper als solchem auch die für den Betrieb von Zügen auf dem Netz
notwendigen Anlagen und Einrichtungen zu zählen. Dazu gehören im Eisenbahngüterverkehr insbesondere die
Rangier- und Umschlagbahnhöfe sowie KV-Terminals, die Bahnstromversorgung, das Tankstellen- und Wartungs-
einrichtungsnetz sowie die Betriebsleitstellen einschliesslich der Fahrplanbearbeitung. Aufgrund entweder faktischen
Eigentums an vielen dieser Anlagen durch die nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen oder den Betrieb derselben
durch Personal bestimmter Bereiche der nationalen Bahnen bestehen in der Praxis vielfältige Diskriminierungs-
tatbestände. Neue und potentielle Wettbewerber wenden sich infolgedessen vermehrt an politische Institutionen, um
eine strengere Durchsetzung der Richtlinien oder eine weitergehende Aufspaltung der nationalen Bahnen zu erwir-
ken; vgl. Reith/Kittell, (1997), S. 30
100 vgl. Kiriazidis, (1994), S. 35ff.; Aberle, (1997), S. 211
101 hinsichtlich einer Übersicht verschiedener Ausprägungen der Trennung von Infrastruktur und Betrieb vgl.
Aberle/Engel, (1993), S. 120
102 vgl. Heinemann, (1999), S. 175
103 vgl. Europäische Kommission, (1996), S. 1ff.
104 vgl. u.a. Cesit, (1998), S. 21f.
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FINANZIELLE STABILITÄT
Gemäss der Richtlinie 91/440/EWG und dem Weissbuch aus 1996 soll für die Bahnen eine
effektive Finanzstruktur eingeführt werden, die dem Management ein unabhängiges Han-
deln ermöglicht.105 Insbesondere sind die nationalen Bahnen von allen Altschulden zu
befreien, die Geschäftsführung auf eine kommerzielle Basis  zu stellen und im Falle der
Aufrechterhaltung bestimmter Leistungen aus öffentlichem Interesse den Bahnen dafür
volle Vergütung zukommen zu lassen. In allen anderen Fällen sind zukünftig keine
Transfers mehr durch den Staat an die Bahnen fliessen zu lassen. Für die Führung der
Bahnen bedeuten diese Vorgaben in Konsequenz mehr oder weniger drastische
Massnahmen hinsichtlich der Reduzierung von Kosten und einer Verbesserung der
Finanzplanung und des -managements, insbesondere einer genaueren Zuordnung von
Umsätzen und Kosten auf die einzelnen Produkte und Dienstleistungen.106
Mit Beginn in Schweden sind die Richtlinien der EU formal von den meisten Mitglieds-
ländern – bzw. von allen Ländern mit einer gewissen Bedeutung im Eisenbahngüterverkehr
- umgesetzt worden. Grundsätzlich besteht jedoch das Problem, dass die Richtlinien einen
grossen Interpretationsspielraum ermöglichen, der den einzelnen Ländern eine Umsetzung
nach ihren Vorstellungen einräumt, ohne die Richtlinie zu verletzen. Die Spannbreite der
verschiedenen Umsetzungsformen belegt, dass die jeweiligen Anspruchsgruppen in den
Ländern Form, Ausmass und Zeitplanung der Deregulierung bestimmen.107 Die primäre
Zielsetzung der Einführung von Wettbewerb durch den unbeschränkten Zutritt zu den
nationalen Schienennetzen konnte EU-weit bis heute nur in Teilen erfüllt werden.108
Aus einzelwirtschaftlicher Perspektive erhält das Instrumentarium der Kooperations-
bildung damit eine herausragende Bedeutung: grenzüberschreitende Verkehre können auf
bestimmten Relationen nur durch Partnerschaften mit ausländischen Bahnen abgewickelt
werden. Aber auch in offenen Geographien lassen sich Wettbewerbspotentiale effektiver
und effizienter durch Kooperationen erschliessen. Von Seiten der EU sind in diesem
Zusammenhang infrastrukturseitig folgende weitere Massnahmen initiiert worden.
TRANSEUROPÄISCHE NETZE109
Mit dem Programm des Aufbaus der Transeuropäischen Netze (TEN) ist durch die EU ein
Projekt angestossen worden, welches die verkehrsseitige Integration Europas vorantreiben
und eine bessere Koordination von Verkehren zwischen den Verkehrsträgern (intermodal)
                                                     
105 vgl. Kiriazidis, (1994), S. 37ff.; Reith/Kittell, (1997), S. 31f.
106 Die wirtschaftliche Situation der Bahnen hat sich in den einzelnen Ländern seit Verabschiedung der Richtlinie sehr
unterschiedlich entwickelt. In vielen Ländern werden nach wie vor Subventionen in der Art an die Bahnen vergeben,
dass diese die Gelder nicht ausschliesslich zweckgebunden für Investitionen in Erhalt und Ausbau der Infrastruktur
oder für bestimmte Zwecke im Betrieb verwenden müssen. Quersubventionierung und damit eine Untergrabung des
Ziels der Einführung von fairem Wettbewerb dauern an; vgl. Lindemann/Oelschläger, (1998), S. 319f.
107 insbesondere auch Gewerkschaften
108 vgl. Lindemann/Oelschläger, (1998), S. 321f.
109 vgl. Europäische Kommission, (1993); Witte, (1996); Taylor, (1996), S. 65ff. und 104; Melzer, (1998a), S. 20ff.
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und den beteiligten Unternehmen innerhalb eines Verkehrsmodus (intramodal) bewirken
soll. Aus Sicht der Operateure im Eisenbahngüterverkehr spielen harmonisierte Zugangs-
möglichkeiten zu den jeweiligen Schienennetzen und Nutzungsbedingungen vor dem
Hintergrund der nach wie vor mangelhaften Interoperabilität eine bedeutende Rolle.110
Infrastrukturpolitische Massnahmen innerhalb der EU hinsichtlich einer verbesserten
Planung und technischen Harmonisierung der Schieneninfrastrukturen, insbesondere auch
eines Hochgeschwindigkeitsnetzes, sind zuvor praktisch nicht erfolgt.111
Für den Eisenbahngüterverkehr liegt der Fokus auf der Verbesserung von Güterumschlags-
einrichtungen im kombinierten Verkehr sowie dem Ausbau der Infrastruktur unter
Schnelligkeitsaspekten112 und in geographischer Hinsicht.113
FREIGHT FREEWAYS/FREIGHT NET114
Wie im Weissbuch aus dem Jahre 1996 erstmals formuliert, sollte die Liberalisierung des
Eisenbahngüterverkehrs durch die Schaffung eines Netzwerkes an sog. Freight Freeways
oder Güterfreeways, also internationalen Eisenbahnrouten, weiter vorangetrieben werden.
Ziel war in erster Linie eine bessere Nutzung der bestehenden Infrastruktur. Die Mitglieds-
staaten  bzw. die Netzbereiche der nationalen Bahnen, durch die ein Freeway führt, sollten
gemeinsam und gleichzeitig den Zugang zu der jeweiligen Infrastruktur für alle lizensier-
ten Eisenbahnverkehrsgesellschaften ermöglichen. Ebenfalls durch alle Beteiligten sollte
die dem Güterverkehr eingeräumte Priorität auf dem Netz erhöht werden, so dass durch
eine Flexibilisierung der Trassenzuweisung Kundenanforderungen besser entsprochen
werden könnte. Dazu beitragen sollten faire und attraktive Trassennutzungsgebühren für
die Eisenbahnverkehrsgesellschaften und eine Reduzierung administrativer Vorgänge beim
Grenzübertritt.115 Neben der grundsätzlichen Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit der
Bahnen, wollte man den Austausch untereinander und die Erfahrung der einzelnen Netz-
gesellschaften intensivieren.
Zentrales Element des Freeway-Konzeptes war die Schaffung sog. One-Stop-Shops
(OSSs), d.h. zentraler Agenturen, durch die Infrastrukturbetreiber zur gemeinsamen Ver-
                                                     
110 vgl. dazu Kap. 3.2.4.2
111 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 212ff.
112 Während beim LKW auf internationalen Relationen von einer Durchschnittsgeschwindigkeit von 50 km/h
ausgegangen wird, schätzen Experten die des Eisenbahngüterverkehrs im Inland auf 20 km/h und im internationalen
Verkehr sogar nur auf 15 km/h. Auf der anderen Seite schlagen bei der Bahn zwischen 7 % Verzögerung im
Durchschnitt bei inländischen Transporten und 20 % im internationalen Verkehr zu Buche. Der LKW schneidet nach
Expertenmeinung mit durchschnittlich einem Prozent Verspätung wiederum sehr viel besser ab; vgl. o.V., (1999w)
113 Diesbezüglich steht der Bau der sog. Betuwe-Linie von Rotterdam zur deutsch-holländischen Grenze mit 160 km
Länge sowie der Brücke über den Öresund zwischen Dänemark und Schweden im Vordergrund.
114 vgl. Taylor, (1996), S. 98f.
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marktung der Freeways bzw. der Kapazitäten an lizensierte Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen. Neben der Analyse und Vermarktung von Kapazität mit dem Ziel, sowohl Ver-
kehrsleistung, als auch Erlöse zu maximieren, waren den OSSs vor allem die Überwachung
der Dienstleistungsqualität der Freeways und die Erhebung der Nutzungsentgelte zuge-
dacht. Mit qualifizierten Mitarbeitern, die einerseits über die Anforderungen der Eisen-
bahnverkehrsgesellschaften, aber auch über die Systembeschränkungen gut informiert sind,
hätten sie somit die Funktion einer zentralen Abrechnungsstelle übernommen.116
Idealerweise sollten Verträge zwischen den Infrastrukturbetreibern zur Einrichtung der
OSSs gewährleisten, dass diese Zentralstellen Verträge im Namen der Infrastrukturbetrei-
ber mit den Eisenbahnverkehrsunternehmen abschliessen und von diesen auch die
Nutzungsgebühren einziehen. Die Einrichtung von Qualitätsstandards sollte die Zahlung
von Ab- und Zuschlägen regeln, wenn tatsächliche Leistungen von der vertraglich
vereinbarten abweichen. Dies hätte Infrastrukturbetreiber und Eisenbahnverkehrsgesell-
schaften in gleichem Mass betroffen.117
Im Weissbuch der EU von 1996 sind verschiedene Strecken als Güterfreeways vorge-
schlagen, wobei von Beginn an deutlich gemacht wurde, dass es Aufgabe der Infrastruktur-
betreiber sei, die attraktivsten Korridore zu ermitteln. Generell wurde als entscheidendes
Kriterium für die Etablierung eines Freeways die potentielle Nachfrage nach Eisenbahn-/
Gütertransportleistungen auf einem bestimmten Korridor bei gleichzeitig ausreichender
Kapazität betrachtet. Dadurch sollten sich die Freeways auf die Hauptachsen des interna-
tionalen Güterverkehrs konzentrieren, die weitestgehend auch die Hauptrouten des
Strassengüterverkehrs darstellen. Zwischen den Niederlanden, Deutschland, Österreich und
Italien wurden im Jahr 1997 verschiedene potentielle Freeways erarbeitet118, die auch
zumindest anfänglich grosses Interesse vor allem bei der Industrie hervorriefen.119
Gerade da die Einrichtung der Güterfreeways aus Sicht der EU-Kommission nur als ein
Schritt hinsichtlich der Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit der Systems Eisenbahngüter-
verkehr in Europa angesehen wurde, ist es bedauerlich, dass von praktisch allen Fachleuten
das Freeway-Konzept als weitgehend gescheitert betrachtet wird. Zwar war der Ansatz,
                                                                                                                                                                
115 Insgesamt sollte durch den Abbau der administrativen Barrieren die durchschnittliche Geschwindigkeit des Eisen-
bahngüterverkehrs in Europa von ca. 15 km/h (1995) auf ca. 60 km/h gesteigert werden.
116 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 111
117 Vgl. Hanreich/Meyer, (1999), S. 15
118Gioia Tauro-Genua-Schweiz-Deutschland-Rotterdam, Brindisi-Verona-Brenner-Hamburg, Wien-Nürnberg-Ruhrge-
biet; vgl. Höltgen, (1995), S. 65; o.V., (1999c), S. 7f.
119 Von skandinavischen Ländern wurde zudem eine Ausdehnung der Nord-Süd-Freeways nach Norden vorgeschlagen
und untersucht. Im gleichen Jahr wurde zwischen Frankreich, Luxemburg und Belgien eine Vereinbarung über die
Errichtung eines One-Stop-Shop für die Verbindung verschiedener Frachtzentren getroffen, wobei man sich darin an
dem Artikel 10 der Richtlinie 91/440/EWG orientierte und nicht an den weitergehenden Vorschlägen des Freeway-
Konzeptes. Erste Überlegungen waren ferner über eine Ost-West-Verbindung zwischen London und Sopron in
Ungarn angestellt, sind aber bis heute nicht weiter verfolgt worden; vgl. Hanreich/Meyer, (1999), S. 16
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den Eisenbahnverkehrsunternehmen durch Einrichtung eines zentralen, länderübergreifen-
den Freewaymanagers die Buchung internationaler Trassen zu erleichtern, gutgemeint, die
den einzelnen nationalen Bahnen überlassene Umsetzung – vor allem bei der
Zurverfügungstellung von Trassen und der praktischen Durchführung der Transporte –
endete jedoch in einem weitgehenden Ignorieren des Konzeptes durch diese. Einerseits
wurden durch die beteiligten Bahnen weitgehend nur qualitativ schlechte Trassen
bereitgestellt, d.h. Kapazitäten zu ungünstigen Tageszeiten, andererseits die geplanten
administrativen und organisatorischen Erleichterungen beim Grenzübertritt gar nicht oder
nur halbherzig umgesetzt. Grund dafür war und ist nicht zuletzt das fortbestehende
Konkurrenzdenken und die Sorge der einzelnen nationalen Akteure um die verbliebenen
Marktanteile, so dass sich diese heute eher misstrauisch gegenüber stehen und ihnen
technische und administrative Barrieren an den nationalen Grenzen insofern nicht
ungelegen kommen.120 Auch die unterschiedlich hohen Trassenpreise121 haben die
wirkliche Nutzung der Freeways stark behindert und bei deutschen Transportunternehmen
in allen Branchen zu Befürchtungen geführt, dass Verkehre verlorengehen bzw. an
Deutschland vorbeigefahren werden.122
Im Dezember 1999 haben die europäischen Verkehrsminister einen erneuten Anlauf für die
Schaffung eines paneuropäischen Eisenbahngüterverkehrsnetzes (sog. Freight Net) unter-
nommen, zu dem alle, in einem Staat der EU lizensierten Eisenbahnverkehrsunternehmen
Zugang erhalten sollen. Vereinbart wurde ein Gebührensystem für die Nutzung der Infra-
strukturen und die „umgehende“ Erarbeitung eines Richtlinienentwurfes bis zum Frühjahr
2000. Zwei Jahre nach Veröffentlichung einer solchen Richtlinie sollten dann die
entsprechenden Regelungen in Kraft treten.123 124
4.2.3 Nationale Restrukturierungs- und Deregulierungsmodelle
Aufgrund der angesprochenen qualitativen und finanziellen Probleme der meisten natio-
nalen Bahnen in Europa – ersichtlich am kontinuierlich sinkenden Marktanteils der Bahn
am Güterverkehr insgesamt – und im Zuge der veränderten politisch-rechtlichen Situation
durch die Richtlinie 91/440/EWG sind viele Länder dazu übergegangen, weitreichende
Reformen der Bahnen zu initiieren. Diese beziehen sich einerseits auf die betriebswirt-
schaftlich motivierte Restrukturierung der nationalen Bahnunternehmen, andererseits auf
                                                     
120 vgl. Heimerl, (1998), S. 598
121 insbesondere die in Europa höchsten Gebühren in Deutschland als dem Transitland Nummer 1
122 vgl. Heimerl, (1998), S. 597
123 vgl. o.V., (1999u), S. 26; o.V., (1999x), S. 1
124 Mitte 2000 sind allerdings Hoffnungen auf eine tatsächliche Umsetzung der genannten Pläne vor allem durch
Frankreich wiederum stark getrübt worden, das Vorschlägen des Europaparlaments zu einer vollständigen Liberali-
sierung bis 2005 eine deutliche Absage erteilt hat. Eine wettbewerbsfördernde Implementierung der Vorschläge des
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die Umsetzung der politisch motivierten Deregulierungsvorgaben durch die EU. Die
Ansätze unterscheiden sich dabei stark und spiegeln verschiedene verkehrs-, wirtschafts-
und sozialpolitische Zielsetzungen wider. Während sich vor allem Grossbritannien, die
Niederlande und Deutschland in unterschiedlichen Phasen eines Privatisierungsprozesses
befinden, sind manche anderen Länder bisher nur dabei, betriebswirtschaftliche
Grundsätze der Unternehmensführung bei den Bahnen zu verankern. Am weitesten fort-
geschritten in den meisten Ländern ist die Entflechtung der Subventionszahlungen an die
unterschiedlichen Suborganisationen der Bahn, damit die Transparenz über die Wirtschaft-
lichkeit erhöht und Quersubventionierung wirksam unterbunden werden können. Damit
wird grundsätzlich ein stabileres wirtschaftliches Umfeld geschaffen, das vor allem auch
bessere Investitionsentscheidungen und eine höhere Kapitalbereitstellung ermöglicht.
Das Hauptanliegen der EU, durch die Öffnung der Schienennetze den Wettbewerb im
Eisenbahnsektor zu ermöglichen, wird durch das grundlegende politische Anliegen vieler
Staaten gespeist, den Verkehr vom Strassen- auf das Schienennetz umzuleiten. Während
somit das langfristige Ziel, die Wettbewerbsfähigkeit des Eisenbahngüterverkehrs zu
heben, sowohl von der EU, wie auch von den einzelnen Staaten generell geteilt wird, sind
die Ansatzpunkte und kurzfristigen Meilensteine auf dem Weg dahin doch unterschied-
licher Natur. Während für die EU als supranationale Organisation weitreichende Mecha-
nismen für die Vermeidung von marktdominantem Verhalten und Diskriminierung sowie
möglichst standardisierte Ansätze für die zwischenstaatlichen rechtlichen, administrativen
und technischen Problemfelder von oberster Bedeutung sind, legen die Einzelstaaten Wert
auf ihre jeweiligen nationalen Probleme: Kosten des Gesamtsystems und gesamtstaatliches
Budget, Umgang mit den Gewerkschaften, Schutz der eigenen nationalen Bahn als meist
100%iger Tochter und der Arbeitnehmer sowie Protektionismus in gewissen Branchen.125
Ein Vergleich zwischen den nationalen Restrukturierungsmassnahmen und
Deregulierungsansätzen muss weiterhin die vielschichtige Ausgangbasis des jeweiligen
Landes und der nationalen Bahn beachten. Eine Vergleichbarkeit der
Schienengütersysteme fällt daher grundsätzlich nicht leicht. Politisch-historisch gesehen
sind Preise126, Produktangebot sowie die Wettbewerbsintensität allgemein betroffen. Der
Output bzw. die Leistungsarten (Produkte) variieren zwischen Einzelwagen-, Ganzzug-,
und kombiniertem Verkehr.127 Auch die geographischen Gegebenheiten, wie die gesamte
                                                                                                                                                                
letzten Jahres im Sinne einer tatsächlichen Öffnung der nationalen Schieneninfrastrukturen muss daher auch für die
nächste Zukunft als eher unwahrscheinlich betrachtet werden; vgl. Hof, (2000), S. 31
125 vgl. Befahy, (1995), S. 26
126 Die Preissysteme im EGV sind meist in zwei Kategorien geteilt: Massenmarkt-Preise mit Preislisten und dem Fokus
auf Einfachheit und Effizienz in der Anwendung für kleine Kunden, individuelle Preise für Grosskunden mit
spezifischer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung und Verhandlung pro Auftrag/Kunde. Im Vergleich zum Strassengüter-
verkehr bestehen traditionell schon immer relativ langfristige Preisvereinbarungen mit grösseren Kunden, da die
Kapitalintensität des rollenden Materials, das z.T. spezifisch für einen Kunden bereitgestellt wird, eine langfristige
Absicherung benötigt; vgl. Cooper, (1995), S. 110
127 vgl. dazu Kap. 3.3.1
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Fläche eines Landes, Bevölkerungszahl, Branchenstruktur, geopolitisch-strategische Lage,
Klima und topographische Situation, haben einen bedeutenden Einfluss auf die
Ausgestaltung des Eisenbahngüterverkehrssystems.128 Eine monetäre Bewertung der
Leistungsfähigkeit der Unternehmen wird des weiteren durch unterschiedliche Rechnungs-
legungs- und Steuersysteme erschwert.
Dennoch lässt sich eine grundlegende Trennung in Länder durchführen, die bisher eher
einen Restrukturierungsfokus ihrer Bahnen (SNCF, SBB, ÖBB, FS, SNCB, RENFE) und
solche, die eher einen Liberalisierungsfokus (NS, BR bzw. EWS, SJ) verfolgt haben; DSB
und DB können als Bahnen betrachtet werden, bei denen ein gleichgewichtiger Schwer-
punkt gesetzt wurde. In diesem Zusammenhang haben die einzelnen Staaten Europas
sowohl in ihrer Definition einer endgültigen neuen Struktur des Eisenbahnsektors, als auch
in der Art und Weise, wie die Übergangsphase in diesen angestrebten Zustand zu gestalten
ist, sehr unterschiedliche Wege beschritten. Trotz einer grundsätzlichen Zustimmung aller
EU-Staaten zur Direktive 91/440/EWG existieren daher sehr unterschiedliche nationale
Wettbewerbssituationen.
VERGLEICH AUSGEWÄHLTER LÄNDER
Hinsichtlich der Etablierung einer veränderten Marktstruktur im europäischen Eisenbahn-
güterverkehr, die in starkem Mass von Kooperationen geprägt sein wird, werden im
folgenden die dafür relevanten Aspekte der Liberalisierungsbemühungen und die
Umsetzung in ausgewählten Ländern der EU überblicksartig aufgezeigt. Dabei
entscheidend erscheinen die im Rahmen der Richtlinie 91/440/EWG vorgegebenen
Parameter Trennung von Fahrweg und Bahnbetrieb129 sowie Öffnung des Marktes für
Wettbewerb inklusive der Darstellung der bestehenden Wettbewerbssituation mit den
beteiligten nationalen und/oder privaten Akteuren.130
                                                     
128 vgl. dazu Kap. 3.2.2
129 Die Trennung von Fahrweg und Bahnbetrieb ist nach den Kriterien ‚Grad der Trennung‘, ‚Zuweisung der
betriebsnotwendigen Bestandteile der Infrastruktur‘, ‚Zuweisung der betrieblichen Funktionen' und ‚Finanzierung der
Infrastruktur‘ untersucht worden.
130 Stand der Ausführungen ist Sommer 2000.
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Tabelle 1: Deregulierungsansätze ausgewählter Länder im Vergleich131
Obwohl alle dargestellten Länder mittlerweile eine organisatorische und nicht nur buchhal-
terische Trennung des Infrastrukturbereichs und des Betriebs vollzogen haben, existieren
doch verschiedene Privatisierungsformen bzw. Rechtsformen des Infrastrukturbereiches,
d.h. unterschiedlich weitreichende Trennungsgrade.132 Hinsichtlich der Zuweisung der
betriebsnotwendigen Bestandteile zum Infrastrukturbereich werden in allen Ländern
Gleise, Signale und Sicherheitsvorrichtungen als Basisausstattung des Schienennetzes
betrachtet und damit der Verantwortungs- und Entscheidungssphäre des Infrastruktur-
bereichs zugerechnet. Unterschiedliche Ansätze bestehen bei Rangierbahnhöfen, Um-
schlagterminals, Gleisanschlüssen, Wartungseinrichtungen und Bahnhöfen, bei denen das
Eigentum zwar auch dem jeweiligen Netzbereich zugeordnet ist, der Betrieb und damit die
Nutzungsüberlassung an neue Wettbewerber bis auf Grossbritannien dem nationalen
Akteur unterstellt ist.
                                                     
131 vgl. Schneider, (1996), S. 35ff; Gerondeau, (1997), S. 161ff., 165ff., 171ff.; Aberle, (1997), S. 179ff.; Reith/Kittell,
(1997), S. 20f. und 36ff.; Cesit, (1998), S. 40ff., 46ff., 50ff., 57ff., 67ff.; Lindemann/ Oelschläger, (1998), S. 321f.;
Preston/Root, (1999), S. 5ff.; Lehmann, (1999), S. 143ff; Schwarz, (1999), S. 379ff.; Alexandersson/Hultén, (1999),
S. 79ff.; Domenach/Teurnier, (1999), S. 307ff.
132 Nur Grossbritannien hat dabei bis heute eine materielle Privatisierung des Netzbereichs Railtrack durch Veräußerung
an private Investoren vollzogen.
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Hinsichtlich der Finanzierung der Infrastruktur weichen die entsprechenden Systeme
sowohl hinsichtlich der durch Trassenabgaben zu deckenden Schienenwegekosten, als
auch bei Preisstruktur und den herangezogenen Einflussgrössen auf die Preisbildung stark
voneinander ab;133 unterschiedliche wirtschafts-, verkehrs- und umweltpolitische Ziele
werden deutlich. Insbesondere die unterschiedlichen Ansätze bei der Verteilung der Kosten
der Infrastruktur auf die beteiligten Akteure erklären die verschiedenen Standpunkte der
einzelnen Länder bei der Frage, ob die Bereitstellung und der Unterhalt von Eisenbahn-
infrastruktur primär als Aufgabe der Politik und des Staates oder als kaufmännische Auf-
gabe der darauf agierenden Unternehmen zu bewerten ist.
Grundsätzlich wird in allen Ländern134 den Schienenverkehrsunternehmen für die Nutzung
eine Trassengebühr abverlangt. Auf der einen Seite besteht eine gemischte Finanzierung
aus Subventionen und Nutzungsgebühren, die bei der Mehrheit der europäischen Länder
einen relativ hohen Anteil an Subventionen bedeutet, da die Eisenbahninfrastruktur eben
als wichtige Aufgabe der staatlichen Daseinsvorsorge betrachtet wird. Auf der anderen
Seite existiert die rein private, an betriebswirtschaftlichen Massstäben orientierte Finan-
zierung aus Nutzungsgebühren, wie in Grossbritannien, wo diese die kompletten Unter-
halts- und Investitionskosten für die Infrastruktur decken müssen, und der Infrastruktur-
manager Railtrack darüber hinaus noch einen Gewinn erwirtschaften soll.135
Eine völlige europaweite Harmonisierung der Trassenpreissysteme wäre aus wettbewerb-
licher Sicht im Sinne der Marktzutrittsmöglichkeiten für alle Betreiber grundsätzlich zu
wünschen, ist aufgrund der unterschiedlichen Gegebenheiten und politischen Vorstellun-
gen in den einzelnen Ländern aber einerseits unrealistisch, stellt andererseits auch kein
komplettes K.O.-Kriterium für den Eintritt neuer Wettbewerber dar. Wichtig hinsichtlich
eines diskriminierungsfreien Zutritts ist jedoch insbesondere die Zuordnung der Bestand-
teile der Infrastruktur und der mit ihr verbundener Leistungen, die generell und durch die
Entrichtung der Nutzungsgebühr bereitgestellt werden, an einen Infrastrukturmanager. In
verschiedenen internationalen Projekten und Studien sind dazu Aussagen gemacht
worden136, eine Umsetzung der Inhalte daraus in allen europäischen Ländern ist bis heute –
wie oben beschrieben – noch nicht erfolgt.
                                                     
133 Die Preisstrukturen unterscheiden sich nach der Berechnung von entweder rein variablen Entgelten für die Nutzung
des Netzes oder einer Kombination aus fixen und variablen Gebührenbestandteilen, wie sie in infrastrukturgebun-
denen Branchen weit verbreitet sind. Neben preisbestimmenden Parametern, die betriebswirtschaftliche Überle-
gungen, wie Nachfrage, Kosten und Qualität ausdrücken, finden auch Komponenten Eingang in Preisbildungs-
systeme, die volkswirtschaftliche Ziele widerspiegeln, wie z.B. Vorgaben hinsichtlich einer gleichen Behandlung
aller Verkehrsmodi oder umweltpolitische Programme; vgl. Schwalbach, (1998), S. 476
134 in den Niederlanden erst ab dem Jahr 2000
135 In den Ländern Südeuropas – Italien, Portugal und Spanien – hat Wettbewerb auf dem Schienennetz noch kaum
Eingang in das ordnungspolitische Leitbild gefunden, so dass der Infrastrukturbereich nach wie vor Teil eines vertikal
integrierten Unternehmens ist. Trassenpreise werden, wenn überhaupt, nur zur internen Leistungsverrechnung
herangezogen; vgl. Schwalbach, (1998), S. 477
136 Im Projekt Péage I + II der UIC wurden beispielsweise neben den Grundleistungen - Zugang zum Fahrweg,
Benutzung der Gleise, Weichen, Oberleitungen, Betriebsleitung und Bereitstellung von betriebsnotwendigen
Kommunikationsleistungen – folgende Zusatzleistungen festgelegt: elektrische Energie, Zugang zu Tankanlagen,
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Hinsichtlich der Öffnung der nationalen Schienennetze hat der angesprochene weite Inter-
pretationsrahmen der Richtlinien 91/440/EWG, 95/18/EG und 95/19/EG zu stark vonein-
ander abweichenden Ergebnissen geführt. Während nur Grossbritannien, Schweden und
die Niederlande die Nutzung ihres Netzes grundsätzlich jedem privaten wie nationalen
europäischen Eisenbahnunternehmen freistellen, halten die übrigen Länder ihre
Infrastrukturen entweder nur bedingt offen oder weitestgehend geschlossen. Im Sinn der
Reziprozität erlauben die deutschsprachigen Länder in Europa ausländischen Bahnen nur
den Zutritt, wenn diese in gleicher Weise ihre Netze für einheimische Akteure öffnen.
Resultat ist die bereits beschriebene Wettbewerbsstruktur, die neben dem (ehemaligen)
nationalen Unternehmen mit Ausnahme Deutschlands – aufgrund der historischen
Verhältnisse – bis heute nur wenige neue private Wettbewerber hervorgebracht hat.137
NEUE ROLLE DES STAATES
Als Eigner der Infrastruktur und des nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmens ist der
Staat in allen Ländern mit Ausnahme von Grossbritannien in hohem Mass politisch-recht-
lich und finanziell in das System Eisenbahn involviert.138 Als Regulierungsbehörde, die in
allen Ländern unabhängig von dem Eisenbahnverkehrsunternehmen, in manchen Ländern
jedoch Teil des Infrastrukturbereichs ist, nimmt der Staat eine wichtige wettbewerbspoli-
tische Funktion wahr, indem er für die Lizensierung von Eisenbahnverkehrsunternehmen,
die Zuweisung von Trassen139 und die Festlegung von Sicherheitsvorschriften verantwort-
lich zeichnet. Besondere wettbewerbliche Implikationen besitzt ferner der Umgang mit
dem historischen Erbe der Bahnen – insbesondere der Schulden- und Mitarbeitersituation -
durch den Staat. Auch wenn die Länder verschiedene Ansätze bei der Entschuldung und
der Restrukturierung der Eisenbahnunternehmen unternommen und damit die jeweiligen
Unternehmen auch in sehr unterschiedlichem Mass  für zukünftige Wettbewerbssituationen
positioniert haben140, haben alle Staaten eine aktive Rolle bei der Abschreibung von Schul-
den und der Mitarbeiterrestrukturierung eingenommen.
4.2.4 Herausforderungen für die europäische Eisenbahngüterverkehrspolitik
Der Deregulierungsprozess im Eisenbahngüterverkehr hat insgesamt betrachtet über alle
europäischen Länder hinweg gewisse positive Auswirkungen auf die Wettbewerbsfähigkeit
                                                                                                                                                                
Zugang zu öffentlichen Umschlagbahnhöfen, Rangier- und Abstellgleisen und die Unterstützung bei gefährlichen
Transporten; vgl. Schwalbach, (1998), S. 480
137 vgl. Kap. 3.3.4
138 In manchen Ländern wird allerdings über eine zukünftige Privatisierung diskutiert (z.B. in Schweden oder
Deutschland).
139 Nur in Deutschland ist der Infrastrukturbereich DB Netz als öffentlich-rechtliches Unternehmen komplett selbständig
für die Trassenvergabe verantwortlich.
140 So hinterfragt Aberle beispielsweise, ob die Totalentschuldung der DB AG in Zusammenhang mit einer drastischen
Herabsetzung des Anlagevermögens vor dem Hintergrund der Absicht, neue Wettbewerber in den Markt zu bringen,
nicht als überhöht bewertet werden muss; vgl. Aberle, (1997), S. 134
Relevanz strategischer Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr 126
dieses Verkehrsträges gehabt. Die Zielsetzung der EU, Effektivität und Effizienz des
gesamten System Bahn zu stärken, ist bis heute in einem bestimmten Mass sowohl durch
Leistungssteigerungen in den Eisenbahnverkehrsunternehmen, als auch eine grössere
Unabhängigkeit des Infrastrukturbereichs von der Politik erreicht worden. Dokumentiert
wird dies durch eine insgesamt verbesserte Qualität der Leistungserbringung in Verbin-
dung mit einem real gesunkenen Preisniveau.141 Die bisherigen Liberalisierungsschritte
haben in den meisten Ländern zu einer stärken Ausrichtung auf den Kunden und seine
Bedürfnisse geführt, die sich in einer stärkeren Marktnähe der Dienstleistungen und der
Organisation niederschlägt. Auch die Beteiligung der öffentlichen Hand am System
Eisenbahn ist insgesamt zurückgegangen, wobei die Transaktionen durch die Trennung
von subventionierten und nicht-subventionierten Bereichen innerhalb der Eisenbahnen
einerseits und die Klärung des Investitionsbeitrags des Staates für die Infrastruktur
andererseits wesentlich an Transparenz gewonnen haben.
Herausforderungen für die Politik im Eisenbahngüterverkehr stellen sich heute auf nationa-
ler und europäischer Ebene. In den einzelnen Ländern stehen vor allem Themen der
Umsetzung der Liberalisierung und Schaffung nicht-diskriminierender Bedingungen für
neue Wettbewerber sowie die Koordination der am Eisenbahngüterverkehr beteiligten
Institutionen und Akteure im Vordergrund. Aus übergeordneter verkehrspolitischer
Perspektive drängt die Angleichung der intermodalen Wettbewerbsbedingungen. Folgende
Aspekte sind als entscheidend zu betrachten:
• Zuweisung der betriebsnotwendigen Bestandteile der Infrastruktur an den Infrastruktur-
bereich oder die Einrichtung effizienter Kontrollmechanismen im Falle des Betriebs
dieser Bestandteile durch den jeweiligen nationalen Operateur142
• Zuweisung der betrieblichen Funktionen in Zusammenhang mit dem Management der
Infrastruktur, insbesondere die Zuweisung der Trassen, von operativen nationalen Ein-
heiten an einen unabhängigen Infrastrukturbereich.143 144
                                                     
141 Real gefallene Preise liegen beispielsweise in den Niederlanden oder Grossbritannien vor, wo die Preise im Personen-
und Güterverkehr in den vergangenen Jahren in geringerem Mass als die Inflationsrate gestiegen sind, oder in
Schweden, wo das Preisniveau im Eisenbahngüterverkehr zwischen 1987 und 1998 um ca. 50% gesunken ist.
142 Hinsichtlich der spezifischen Diskriminierungsfaktoren, die als primäre Marktzutrittsbarriere für neue Wettbewerber
im Eisenbahngüterverkehr wirken vgl. Kap. 3.3.4.1
143 Auch die Instandsetzung bzw. Indienststellung neuer Strecken sowie Rangier- bzw. Umschlagbahnhöfe kann zu
analysieren sein, um die starke Position der nationalen Bahnen in Form von Grossvater- oder Gewohnheitsrechten zu
relativieren. Auch beim Zugang zu Werkstätten und Hilfszugdiensten, die meist von den nationalen Eisenbahn-
verkehrsunternehmen betrieben werden, treffen neue Wettbewerber auf Hindernisse; private Anbieter, wie z.B. die
deutsche Vossloh AG, die ein europaweites Netz an ca. 20 Wartungs- und Instandsetzungseinrichtungen für Schie-
nenfahrzeuge etablieren wollen, existieren noch kaum und befinden sich erst in der Anfangsphase; vgl. Bjelicic,
(2000), S. 251; o.V. (2000), S. 227; vgl. dazu auch Kummer, (1998a), S. 12
144 Bei Aufhängung des Trassenmanagements bei einer staatlichen Regulierungsbehörde ist aus Effizienzgründen eine
Verschiebung zu einem privatwirtschaftlich organisierten Infrastrukturbereich zu erwägen.
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• detaillierte Klärung der staatlichen Eigentums- und Einflussverhältnisse auf die natio-
nale Bahn: zur Gewährleistung von Chancengleichheit sollte die Stellung der
nationalen Bahnen in finanzieller, struktureller und politischer Hinsicht angeglichen
werden. Dabei entscheidend ist hauptsächlich deren Befreiung von ererbten Lasten; die
Kapitalstruktur und vor allem die Finanzierung der Infrastruktur wirkt sich über das
Trassenpreisniveau direkt auf die Wettbewerbsfähigkeit des
Eisenbahnverkehrsunternehmens aus.145
• klare Aufgaben- und Kompetenzzuordnung und verbesserte Koordination zwischen
Verkehrsministerien, staatlichen Regulierungsbehörden, Infrastrukturbereichen und
Eisenbahnverkehrsgesellschaften
Die unterschiedlichen Ansätze der Restrukturierungsmassnahmen sowie die grundsätzlich
bestehenden technischen, politisch-rechtlichen, ökonomischen und personal-sozialen Be-
dingungen bestimmen das Leistungsvermögen und damit die Fähigkeit eines (nationalen)
Eisenbahnverkehrsunternehmens zur Kooperation.
Auf europäischer Ebene ist neben der Durchsetzung der wettbewerbspolitischen Ziele eine
engere Kooperation der staatlichen Verwaltungen und insbesondere der Infrastruktur-
bereiche gefordert. Folgende Aspekte sind ausschlaggebend:
• Harmonisierung internationaler Trassen und Vereinheitlichung der Kriterien für die
Trassenzuweisung:146 Traditionell ist die Zuweisung von Trassen im Prinzip nur unter
national orientierten Kriterien erfolgt. Im grenzüberschreitenden Verkehr sind infolge-
dessen die Eisenbahnen mit schlecht abgestimmten Fahrplänen konfrontiert gewesen.
Die Ergebnisse waren zwangsläufig suboptimal.147
• Etablierung zumindest annähernd gleicher Nutzungsentgelte für das Schienennetz, um
die Wettbewerbsbedingungen für alle Eisenbahnverkehrsunternehmen in Europa zu
harmonisieren148
Übergeordnet besitzt insofern das Postulat gleicher bzw. ähnlicher Wettbewerbsstrukturen
für alle Verkehrsträger eine hohe Bedeutung. Neben ungleichen Bedingungen in der
Besteuerung, bei der vor allem die auch umweltpolitisch relevante Internalisierung exter-
ner Kosten betroffen ist, ist die Frage entscheidend, in welchem Mass der Infrastruktur-
                                                     
145 vgl. dazu auch den nächsten Abschnitt
146 vgl. Nash, (1995), S. 377f.
147 Studien, z.B. von der GEB, zeigen, dass eine auf hohen Durchsatz ausgerichtete Trassenzuweisung im internationalen
Verkehr möglich wäre und sich Wartezeiten an den Grenzen entlang der stark frequentierten Korridore um 15-80%
verringern liessen. Laut GEB stehen z.B. auf der 1400 km langen Strecke von Rotterdam nach Mailand täglich 17
freie Trassen mit wettbewerbsfähigen An- und Abfahrtszeiten zur Verfügung; vgl. Hanreich/Meyer, (1999), S. 14f.
Relevanz strategischer Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr 128
bereich der Bahn für den Erhalt und Ausbau des Netzes aufzukommen hat.149 Obwohl in
den meisten Ländern die nationalen Bahnen weitestgehend von ihren Altschulden befreit
worden sind, droht der hohe Kapitaldienst für neue Infrastrukturinvestitionen die finanziel-
len Verhältnisse der Bahnen – zumindest in manchen Ländern – erheblich zu beeinträch-
tigen und die Wettbewerbsfähigkeit vor allem gegenüber dem Strassengüterverkehr weiter
zu untergraben. Der Umfang staatlicher Infrastrukturförderung insbesondere zwischen
diesen beiden Verkehrsträgern sollte daher angeglichen werden.150
Den zweiten Schwerpunkt auf supranationaler Ebene stellt der Abbau administrativer und
organisatorischer Hemmnisse an den nationalen Grenzen durch eine verbesserte Zusam-
menarbeit der staatlichen Verwaltungen und eine weitere Harmonisierung wirtschafts- und
handelspolitisch-bedingter Regelungen dar:151
• Einrichtung grenzüberschreitender Gütertrassen
• Minimierung bzw. Beseitigung von Formalitäten: durch Anerkennung gegenseitiger
Kontrollmassnahmen wären auch die Aufhebung bzw. Beschleunigung bestimmter
Grenzkontrollen, die zu Zollzwecken oder aus Gründen der Sicherheit und des Vete-
rinär- und Pflanzenschutzes bestehen, zu erreichen.152
• Verbesserung der Interoperabilität153 über die Zulassung des gesamten rollenden
Materials innerhalb der EU, das mit den erforderlichen Systemen der jeweiligen
Infrastruktur ausgestattet ist, und damit Minimierung der Wechsel von Triebfahrzeugen
und Güterwagen bzw. des Personals bei Grenzübertritten
4.3 Qualitative Entwicklung des europäischen Transport- und Logistik-
marktes
Im Zuge der Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit sind viele Unternehmen der produzie-
renden und handeltreibenden Wirtschaft dazu übergegangen, auf Kostenreduzierung und
Qualitätsverbesserung ausgerichtete Restrukturierungsprogramme durch kundenorientierte
Ansätze, die wiederum die Kunden der Kunden einschliessen, zu ergänzen. Ziel ist es,
durch eine engere Zusammenarbeit Transaktionskosten zu reduzieren und den Wert einer
Leistung für den nachgelagerten Kunden in der vertikalen Hierarchie zu erhöhen. Dabei
spielen natürlicher Weise die zwischen dem Hersteller und dem Kunden liegenden
Transportvorgänge und die Logistik eine bedeutende Rolle, die im Zuge einer Konzen-
                                                                                                                                                                
148 vgl. Button, (1995), S. 51f.
149 vgl. Nash, (1995), S. 377f.; Heimerl, (1998), S. 597
150 vgl. Warave, (1995), S. 130
151 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 113ff.
152 Derartige Massnahmen könnten z.B. auch an Verschiebebahnhöfen oder am Ankunfts- oder Zielort erfolgen.
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tration auf die eigenen Kernkompetenzen in den meisten Branchen an spezialisierte
Logistikdienstleister ausgegliedert werden.154 An diese werden vielfältige Anforderungen
von der Entwicklung innovativer Beschaffungsmöglichkeiten bis hin zur Übernahme
gesamter logistischer Prozesse gestellt.
Die sich verändernden Anforderungen des Marktes (Kap. 4.3.1) gehen einher mit einer
kontinuierlichen strategischen Anpassung des Leistungsangebots und des Wertschöpfungs-
spektrums der Wettbewerber im Logistikmarkt (Kap. 4.3.2). Trotz systemischer Spezifika
der einzelnen Verkehrsträger führt dies schon seit längerem zur Substituierbarkeit der
Verkehrsträger untereinander– und dies zum Nachteil der Eisenbahn (Kap. 4.3.3).
4.3.1 Differenzierung von Kundenanforderungen
Die einleitend in diesem Kapitel gemachten Bemerkungen hinsichtlich verändernder Be-
dürfnisse der verladenden Wirtschaft sind insofern zu konkretisieren, als die Nachfrage
nach Transport- und Logistikdienstleistungen sich zunehmend polarisiert155: bestimmte
Branchen fragen einfache, billige und homogene Transportdienstleistungen für alle
Gewichts- und Grössenklassen in Form standardisierter Versendungs- und Fakturierungs-
formen nach und stellen keine über den blossen Transport hinausgehenden Anforderungen.
Dieses Profil kann mit Einschränkungen auf bestimmte bahnaffine Branchen angewandt
werden156, wobei auch hier die grundlegenden Qualitätsmassstäbe in puncto Geschwindig-
keit, Zuverlässigkeit und Kosten in gleicher Weise verlangt werden. In die zweite
Kategorie fallen die Kunden bzw. Branchen, die sophistizierte Logistiksysteme zur Lösung
vielfältiger Themen rund um die eigentliche Transportdienstleistung benötigen.157
In der Praxis können heute folgende grosse Trends hinsichtlich Kundenanforderungen
abgeleitet werden:
• Europäische (Gross)Kunden haben die Logistik als strategisches Erfolgspotential
erkannt und optimieren ihre Beschaffungs- und Vertriebswege äusserst konsequent.
Aufgrund von Kompetenz- und Kostenvorteilen vergeben eine steigende Anzahl an
Unternehmen die gesamte oder Teile ihrer Logistik an Dienstleister. In Zuge dessen
begrenzen sie die Anzahl Logistikunternehmen, mit denen sie zusammenarbeiten, und
                                                                                                                                                                
153 vgl. dazu Kap. 3.2.4.2
154 In bestimmten Branchen erfolgt neben der Einbindung eines Logistikdienstleisters eine starke logistische Verbindung
direkt zwischen Hersteller und Kunden (und deren Kunden), wie z.B. in der Automobilindustrie oder teilweise bei
Grundstoffen, wie z.B. Metall, Holz, Chemikalien oder Papier; vgl. Fischer/Frankemölle/Pape/Schween, (1997), S.
81ff.
155 vgl. Kummer, (1998a)
156 z.B. Steine, Erden oder Holz
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suchen Anbieter, die paneuropäische Dienste anbieten – im Sinne des sog. Single
Sourcing.158 Die einzelnen Transportsysteme bzw. Verkehrsträger werden dabei zuneh-
mend als ein System verstanden, das durch den oder die Dienstleister zu integrieren
ist.159 Durch die Bündelung von Partnern und zu transportierende Volumina sollen
Kosten- und damit Preisvorteile erreicht werden.
• Kunden fordern einen quasi fehlerfreien und produktionssynchronen Logistikservice,
um ihre Just-in-Time-Produktionsprozesse und den damit verbundenen Abbau von
Lagern umzusetzen sowie sich optimal ihren Kunden gegenüber zu plazieren. Wurden
vor der Begründung des europäischen Binnenmarktes die einzelnen nationalen Märkte
noch durch entsprechende Länderlager beliefert, gehen die Hersteller höherwertiger
Konsum- und Investitionsgüter seit Beginn der 90er Jahre vermehrt dazu über, Länder-
bestände zu minimieren und paneuropäische Zentrallager bzw. Distributionszentren zu
gründen. Internationale Logistikdienstleister nutzen dabei die schneller gewordenen
Land- und Lufttransportwege, um auch entlegene Gebiete bestandsarm zu versorgen.160
Wer derartige Leistungen genau, qualitativ standardisiert sowie branchenspezifisch
individuell und flexibel erbringen kann161, hat die Möglichkeit bzw. ist gefordert,
integraler Bestandteil der logistischen Prozesse des Kunden zu werden.162
Erweist sich eine solche Integration in bestimmte Abläufe als sinnvoll und möglich, ent-
wickelt sich das Logistik- zu einem kundenspezifischen Projektgeschäft.163 Dabei wird
neben der Erbringung „logistischer Elementarfunktionen“ meist der Einbezug einer Reihe
dispositiver Aufgaben und gegebenenfalls zusätzlicher „transport-fremder“ Dienst-
leistungen erforderlich.164 Eine besondere Rolle spielt dabei die zunehmende informations-
technische Vernetzung von Lieferanten, Vertriebspartnern und Kunden sowie die Neuge-
staltung von Prozessen und teilweise ganzer Geschäftsmodelle. Für den dazwischen ge-
schalteten Logistikdienstleister ergibt sich daraus die Notwendigkeit der informationstech-
nischen, in vielen Fällen auf Realzeitinformationen basierten Integration in diese
Prozesse.165
                                                                                                                                                                
157 Unter diese Güter fallen insbesondere höherwertige Konsum- und Investitionsgüter, die einen steigenden Anteil an
der Gesamtgüterproduktion ausmachen; vgl. Kap. 3.1.1
158 vgl. Bowersox, (1991), S. 36ff.; Cooper, (1995), S. 109; Lal et al., (1995); S. 188ff.; Aberle, (1997), S. 438 und 455
159 vgl. Chapman/Dempsey/Ramsdell/Reopel, (1997), S. 31ff.
160 Selbst global ist es mittlerweile möglich, Kunden via Luftfracht aus wenigen internationalen Verteilzentren, die an
bestimmten Drehscheiben gelegen sind, rund um die Uhr zu versorgen und Just-in-Time-Belieferungen auch
zwischen weit auseinander gelegenen Betriebsstätten durchzuführen; vgl. Bjelicic, (1998), S. 166
161 in Bezug auf Transportfrequenz, Fahrzeugtypen, Dispositionsspielräume etc.; vgl. Aberle, (1997), S. 454
162 vgl. u.a. Stabenau, (1997), S. 11f.
163 Man spricht dann auch von der sog. Kontraktlogistik; vgl. u.a. Fuhrmann, (1998), S. 59ff.
164 z.B. Warenhandling, Logistiksteuerungs- und auch Finanzdienstleistungen; vgl. Kap. 4.3.2
165 vgl. Aberle, (1997), S. 454
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4.3.2 Veränderung von Wertschöpfungspotentialen
Im Zuge des steigenden Wettbewerbs haben sich viele Logistikunternehmen von Aktivi-
täten getrennt, die nicht mehr zu den Kernkompetenzen gerechnet werden – ein Prozess,
der auch mit vertikaler Desintegration, Disaggregation oder Spezialisierung umschrieben
werden kann. Entscheidend ist die Konzentration auf die Sicherung der Schnittstelle zum
Kunden durch das Management der Logistikkette. Neben einer adäquaten geographischen
Präsenz wird in vielen Fällen der Fokus auf eine hohe Marketing- und Vertriebskompetenz
mit einer dezidierten Produkt-, Preis- und Ertragspolitik sowie ein zentrales Netzwerk-
management mit flexibler Anpassung an sich verändernde Marktanforderungen gelegt. Der
eigentliche Transport, der physische Umgang mit den Gütern oder der Aufbau von IT-
Systemen werden vor allem von vielen grossen Speditionen fremdvergeben. Eine derartige
Fremdvergabe an Sub-Dienstleister oder ausgegliederte Tochterunternehmen sowie strate-
gische Logistikallianzen sollen bewirken, sich innerhalb des Unternehmens auf die wesent-
lichen Prozesse zu konzentrieren, die einen hohen Wertschöpfungsbeitrag leisten und
damit eine bessere Profitabilität und ein reduziertes Anlagevermögen erreichen helfen.166
Gleichzeitig streben vor allem grosse Dienstleister die qualitative Koordination und Kon-
trolle über die einzelnen logistischen Schritte an, so dass im Rahmen des Logistikmanage-
ment als übergeordneter Wertschöpfungsstufe eine qualitative Integration über alle
Verkehrsträger (multimodal) verfolgt wird. Vor allem die Subunternehmer, die sich in der
Rolle reiner Frachtführer befinden, setzen sich aufgrund ihres niedrigen Wertschöpfungs-





































Abbild. 19: Integration, Desintegration und Wertschöpfung in der Logistik167
                                                     
166 vgl. Bowersox, (1991), S. 36ff.; Aden, (1993), S. 202ff.; Stahl, (1995b), S. 437ff.
167 in Anlehnung an Aberle, (1997), S. 455
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Grosse Logistikdienstleister selbst treten in neuartige Geschäftsfelder ein, die wiederum
von der verladenden Wirtschaft – im vorigen Abschnitt anhand der veränderten Anforde-
rungslage deutlich gemacht – im Rahmen der Reduzierung der Fertigungstiefe ausgelagert
werden. Damit hat sich das traditionelle Transportgeschäft für grosse Dienstleister in
diesem Marktsegment zu einem kundenspezifischen Projektgeschäft entwickelt. Neben der
Bündelung der grundlegenden logistischen Aktivitäten werden dispositive Aufgaben und
eine Reihe weiterer Mehrwert-Dienstleistungen übernommen.168
Um sich bietende Wertschöpfungspotentiale erschliessen zu können, müssen Logistik-
dienstleister die dafür nötigen Ressourcen bereitstellen können. Dazu zählen in erster Linie
branchen- bzw. sogar kundenspezifisches Know-how durch entsprechend qualifizierte
Mitarbeiter sowie ausreichendes Kapital für die Finanzierung von Investitionen, insbeson-
dere in Anlagen und Lager mit sophistizierter IT-Infrastruktur für die Integration eigener
und kundenspezifischer Prozesse. Der langfristige Erfolg derartiger kontraktlogistischer
Lösungen hängt des weiteren von der Kompetenz ab, spezifische Logistikprobleme und -
entwicklungen auf Kundenseite zu „beobachten, zu analysieren und zukunftsorientiert zu
durchdenken mit dem Ziel, dem Kunden kostengünstigere und marktflexiblere Alterna-
tiven für eine „buy“-Entscheidung anstelle bisheriger „make“-Situationen zu offerieren.“169
EINFLUSS DER I&K-TECHNOLOGIEN
Die Entwicklung bei I&K-Technologien haben den Gütertransport in dreifacher Hinsicht
beeinflusst.170 Einerseits besitzen viele Güter einen wesentlich höheren Informationsgehalt
als früher; dieser geht teilweise mit dem generellen Trend der De-Materialisierung von
Waren einher und hat zu neuen Vertriebsanforderungen geführt. Weiterhin konnte durch
die neuen Technologien eine wesentlich höhere Integration der Beschaffungs- und
Vertriebswege mit der Konsequenz der Reduzierung von Lagern erreicht werden. Und
letztens sind neuartige Management- und Controllinginstrumente durch I&K entstanden,
die die Funktion des Gütertransports insgesamt erweitert haben.
In erster Hinsicht besitzt die Verlagerung der Charakteristika von Produkten in Richtung
mehr Information und Höherwertigkeit eine entscheidende Bedeutung für die Verschie-
bung der Bedeutung des reinen Produktes gegenüber der Kombination von Produkt und
                                                     
168 Im Bereich der physischen Warenbehandlung treten eine ganze Reihe zusätzlicher Logistiksteuerungsleistungen, wie
z.B. Auftragserfassung, Bestell- und Auftragsabwicklung, hinzu, desweiteren leichte verarbeitende Tätigkeiten, wie
Umpacken, Auszeichnen, kundenbezogene Individualisierung, Installation, Qualitätskontrolle, Fertigstellung von
Produkten, Testläufe, Reparaturen oder Wiederbenutzung. In gewissem Rahmen bedeutend ist auch die Finanz-
abwicklung durch den Logistikdienstleister geworden, wie beispielsweise die Vorfinanzierung von Inputfaktoren,
Lagerfinanzierung, Fakturierung, Inkasso oder Mahnwesen; vgl. Aden, (1991), S. 37; Aden, (1993), S. 195f.; Aberle,
(1997), S. 455f.
169 Aberle, (1997), S. 456
170 vgl. Crowley, (1999), S. 85ff.
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Qualität der Dienstleistung, mit der sie geliefert und betreut werden.171 Die Lieferqualität
mit ihren verschiedenen Facetten, insbesondere auch die Individualisierung bestimmter
Produkte für den Kunden, hat insofern stark an Bedeutung gewonnen. Ihre Ausrichtung
muss sich verstärkt auf die Anforderungen der Hersteller und der Kunden beziehen.172
Die traditionelle Sichtweise des getrennten Ablaufs von Beschaffungs-, Produktions- und
Verteilprozessen mit entsprechenden Güterflüssen dazwischen ist mittels der neuen Tech-
nologien durch eine integrierte, koordinierte, synchronisierte und kontrollierte Betrachtung
der gesamten Kette, von der Beschaffung der Rohstoffe bis hin zum Verkauf an den
Endkunden bzw. sogar darüber hinaus im Fall der Rücknahme von Waren, abgelöst
worden. Informationen spielen dabei quantitativ und qualitativ eine völlig andere Rolle: sie
ersetzen Lager und andere Zwischenstationen als Puffer entlang der gesamten Kette. Diese
Möglichkeiten haben ferner hinsichtlich der Organisation von Logistikaufgaben zu neuen
Modellen geführt, die vielerorts eine tiefere Einbindung der Dienstleister in die Prozesse
entlang der gesamten Kette und eine stärkere Verantwortungsübernahme inklusive der
Führung und Kontrolle gesamter Prozessschritte beinhalten.173
In Konsequenz sind durch grosse Dienstleister zwei Wertschöpfungsstränge zu integrieren:
der des physischen Transports von Waren und der von Informationen. Manche Unter-
nehmen konzentrieren sich in Zuge dessen ausschliesslich auf den virtuellen Logistik-
prozess, so dass deren Output vor allem Informationen darstellen. Zu berücksichtigen ist
dabei, dass Informationen nicht nur als Nebenprodukt des physischen Logistikprozesses
entstehen und benötigt werden, sondern dass neue Technologien, insbesondere das
Internet, die Möglichkeit eröffnen, weitere und komplexere Informationen zu erheben,
miteinander zu verbinden und omnipräsent zu machen.174 Bestimmte Prozesse können
aufgrund der bereitgestellten Informationen so umgestaltet werden, dass der Wertschöp-
fungsbeitrag der Logistik wesentlich ansteigt.175
                                                     
171 vgl. Kummer, (1998a)
172 In diesem Zusammenhang steht auch die Forderung, Transportdienstleistungen wesentlich stärker aus Kundensicht zu
segmentieren – in Bezug auf Lieferanforderungen, Informationsbedarfe oder Zusatzleistungen – und dadurch alte
Kriterien, wie Gewicht oder Entfernung, zu ersetzen; vgl. Crowley, (1999), S. 87
173 vgl. Lal et al., (1995), S. 189f.; Ludsteck, (2000), S. 30
174 Rayport/Sviokla (1996) sprechen von „gathering, organizing, selecting, synthesizing, and distributing information“.
175 Die Organisation der Funktion Logistik erfährt dadurch ebenfalls Veränderungen. Der höhere Wertschöpfungsbeitrag
einerseits und die Interaktionsformen mittels des Internet andererseits ermöglichen es bestimmten Dienstleistern, nur
auf die virtuelle Besetzung der Kundenschnittstelle zu fokussieren. Speditionsleistungen werden fremdvergeben bzw.
werden durch die Nutzung der neuen Technologie überflüssig. Eine Vielzahl individueller und erst durch den Einsatz
der Technologie möglicher Dienstleistungen kann ohne grosse Investitionen angeboten werden. Geschäftsmodelle im
Logistiksektor werden insofern in Teilen oder komplett neu definiert, vernetzt und virtualisiert; vgl. Lal et al., (1995),
S. 188f.; Rayport/Sviokla, (1996), S. 22ff.
Relevanz strategischer Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr 134
4.3.3 Substituierbarkeit zwischen Verkehrsträgern
Aus den oben gemachten Ausführungen zu den systemischen Eigenschaften der einzelnen
Verkehrsträger, vor allem Eisenbahn- und Strassengüterverkehr176, resultiert die grund-
sätzliche Feststellung, dass die einzelnen Verkehrsträger keine wirklichen Substitute
füreinander sind.177 Der gesamte Güterverkehrsmarkt besteht insofern aus verschiedenen
Teilmärkten mit einem nur begrenzten Substitutionspotential.178 Aufgrund technischer
Fortschritte kommt es jedoch zu einer immer weiteren Differenzierung der Verkehrsmittel
mit dem Resultat immer stärker substitutiver Beziehungen zwischen den
Verkehrsleistungen der einzelnen Verkehrsträger. Trotz der spezifischen Eignung der
einzelnen Verkehrsträger, bestimmte Güter zu transportieren, erhöhen innovative
Transporttechniken die Konkurrenz der Verkehrsträger untereinander und führen zu einer
Überlappung der Märkte an vielen Stellen. Eine steigende Zahl von Massengütern und
allgemeinem Versandgut können heute mittels Binnenschiff, LKW oder Eisenbahn
transportiert werden und eröffnen der verladenden Wirtschaft somit Substitutions-
möglichkeiten. Die Standardisierung von Transporteinheiten, z.B. in Form von Containern,
verstärkt die Einsetzbarkeit auf unterschiedlichen Trägern und damit die Konkurrenz
untereinander.179
Innovative logistische Konzeptionen, die physische und informatorische Leistungen opti-
mieren, haben sich vor allem auf höherwertige Konsum- und Investitionsgüter bezogen,
bei denen eine hohe Preissensibilität vorherrscht. Den Anforderungen dieser Konzeptionen
kann wiederum der Strassengüterverkehr aufgrund seiner systemischen Eigenschaften am
besten entsprechen; „die Affinität der logistikrelevanten Güter zum Strassenverkehr ist
hoch.“180 Trotz gewisser Innovationen durch Bahnen im Güterverkehr bei Logistiklösun-
gen beispielsweise für die Automobilindustrie, die Hersteller langlebiger Konsumgüter
oder bei der Kaufhauslogistik – vor allem auch durch den Einsatz von Containern und
Wechselbehältern im kombinierten Verkehr – müssen praktisch alle logistischen Konzep-
tionen im Eisenbahngüterverkehr als wesentlich komplexer angesehen werden als im
Strassengüterverkehr. Hauptursache liegt in der Problematik „einer verladerbezogenen
optimalen zeitlichen Plazierung der Transportaufgaben im Trassennutzungs- und
Eisenbahnbetriebssystem.“181
                                                     
176 vgl. Kap. 3.2.5
177 vgl. Quinet, (1994), S. 31ff.; Aberle, (1997), S. 15
178 vgl. Bernadet, (1991), S. 33; Simons, (1995), S. 55
179 vgl. Simons, (1995), S. 58
180 Aberle, (1997), S. 85
181 Aberle, (1997), S. 85
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Moderne Logistikkonzeptionen in den höherwertigen Gütersegmenten im Verbund mit
dem oben beschriebenen Güterstruktureffekt entziehen dem traditionellen Geschäft des
Eisenbahngüterverkehrs die Grundlage zur Wertschöpfung. Aufgrund des Abbaus der
Lagerhaltung bei vielen Gütern ersetzen Teilladungstransporte immer mehr Massentrans-
porte.182 Selbst bei grenzüberschreitenden Transporten bedingt dies die gute Stellung des
Strassengüterverkehrs bzw. die schlechte Position des Eisenbahngüterverkehrs.183 Die
beschriebene Interoperabilitätsproblematik und die nationale Ausrichtung der Eisenbahn-
systeme verstärken diesen Effekt.184
Auch der Strassengüterverkehr als primärer intermodaler Konkurrent der Bahn muss hin-
sichtlich Substituierbarkeit von Leistungen differenziert betrachtet werden. Bei reinen
Frachtführerleistungen liegt aufgrund des geringen Wertschöpfungsbeitrages innerhalb des
gesamten Logistikprozesses eine hohe Austauschbarkeit vor.185 Hinsichtlich der angebote-
nen Produkt-Markt-Kombinationen sind daher bedeutende Veränderungen eingetreten.
Wettbewerber versuchen inzugedessen Geschäftsfelder und Aktivitäten zu besetzen, die
einen höheren Wertschöpfungsbeitrag liefern; vom Transporteur bzw. Spediteur soll eine
Entwicklung hin zum Logistikdienstleister erfolgen. Neben dem dazu nötigen Know-how
für die neu auszuführenden Funktionen sind vor allem Investitionen in Beschaffungs- und
Distributionslager sowie in moderne Informations- und Kommunikationsinfrastruktur
nötig. Des weiteren sind hochgradig verlässliche Qualitätssicherungssysteme zu installie-
ren.186 Der dahinterstehende Ressourcenaufwand kann folglich nur von einer limitierten
Zahl an Unternehmen erbracht werden; den nationalen Bahnen ist bezüglich einer
derartigen Entwicklung hin zur logistischen Systemfähigkeit – auch aufgrund der inten-
siven Konkurrenz durch die Strassenverkehrs-orientierten Dienstleister – nur in gewissen
Teilmärkten ein Erfolg prognostiziert.187
Aufgrund der hohen Bedeutung der Transportqualität, insbesondere bei den genannten
höherwertigen Gütern, kann es daher zwischen den Verkehrsträgern Strassen- und Eisen-
bahngüterverkehr nur dann zu Marktanteilsverschiebungen zugunsten des letzteren kom-
men, wenn die Unternehmen dieses Verkehrsträgers die Qualität der Angebote deutlich
steigern können. Ein Mittel dazu liegt in einer verstärkten intermodalen Kooperation
(kombinierter Verkehr), ein weiteres – bei steigendem intramodalen Wettbewerb - in einer
verstärkten Kooperation der Eisenbahnverkehrsunternehmen untereinander begründet.
                                                     
182 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 20
183 1996 wird dem Strassengüterverkehr in Deutschland ein Marktanteil an grenzüberschreitenden Verkehren von 41%,
der Bahn von 14%, dem Binnenschiff von 29% und Rohrleitungen von 16% zugeschrieben; vgl. Aberle, (1997), S. 87
184 Auf der anderen Seite ist in den letzten Jahren die Umweltsensibilität im Verkehr gestiegen, so dass vor dem Hinter-
grund der öffentlichen Diskussion der externen Kosten der einzelnen Verkehrsträger zumindest in kleinem Umfang
eine Nachfrage nach anderen als LKW-Transporten begünstigt wird; vgl. Cooper, (1995), S. 113f.
185 vgl. Aberle, (1997), S. 79ff.
186 vgl. Aberle, (1997), S. 196ff.
187 vgl. u.a. Aberle, (1997), S. 81
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4.4 Herausforderungen für den europäischen Eisenbahngüterverkehr
Den Anpassungen auf ordnungspolitischer Seite durch die Vorgaben der EU und der jewei-
ligen Regierungen stehen die beschriebenen qualitativen Veränderungen im Logistikmarkt
allgemein gegenüber, die die Akteure im Eisenbahngüterverkehr vor ein komplexes Bün-
del an neuen Herausforderungen stellen. Grundsätzlich versuchen Bahnen, wie jedes
Unternehmen, über die beiden übergeordneten Management-Stellgrössen ‚Kosten/Preis‘
und ‚Qualität‘ ihren Unternehmenserfolg zu beeinflussen. Über eine klare Leistungsorien-
tierung und markt-adäquate Produkt-Markt-Kombinationen sind dabei beide Hebel simul-
tan positiv zu beeinflussen. Als Grundvoraussetzung muss ein tiefgreifendes Verständnis
der Entwicklungen in den Branchen der Verlader sowie moderner Ansätze im Logistik-
sektor erscheinen; nur darüber kann die geforderte Kundennähe erlangt werden (Kap.
4.4.1). Strategisch unabdingbar erweist sich die Ausrichtung der Geschäftsaktivitäten auf
die unterschiedlichen Bedürfnisse spezifischer Kundengruppen, die über eine genaue
Segmentierung und Definition entsprechender Geschäftsfelder bzw. Produkte zu erreichen
ist (Kap. 4.4.2). In diesem Sinne muss ein Überdenken und mögliches Anpassen der
jeweils durch einen Akteur zu erbringenden Wertschöpfungsstufen erfolgen, um sich in die
Lage zu versetzen, kundenspezifische Lösungen wirtschaftlich zu entwickeln. (Kap 4.4.3).
In gleicher Weise entscheidend ist die Ausweitung bzw. zumindest die kundengerechte
Anpassung der geographischen Präsenz vor dem Hintergrund sich öffnender nationaler
Märkte und globaler Aktivitäten der Kunden zu beurteilen (Kap. 4.4.4). Um letztendlich
eine nachhaltig tragfähige strategische Positionierung zu erlangen (4.4.6), ist ferner die
Wettbewerbssituation im gesamten Güterverkehrsmarkt und entsprechende Implikationen
zu betrachten (Kap. 4.4.5). Dabei sprechen gerade in einem sich konsolidierenden Markt
einige Argumente für die Eignung des Instruments der strategischen Partnerschaft.
4.4.1 Aufbau von logistischer Kompetenz und Kundennähe
Im Sinne der angesprochenen flexibleren logistischen und produktionstechnischen Abläufe
auf Seiten vieler Verlader wird gefordert, gesamte Transport- und Distributionssysteme
inklusive geeigneter Lagerplätze, entsprechendem Gerät und adäquater Partner für be-
stimmte logistische Spezialleistungen bereitzustellen.188 Kürzere Vorlaufzeiten, ungewisse
Transportmengen und –zeiten sind von Operateuren optimal in die eigenen Produktions-
abläufe einzubinden. Logistikdienstleister in diesem Markt müssen in der Lage sein,
Logistikdienstleistungen europaweit in einer homogenen Qualität und unabhängig von Ort
und Zeit der Kundenanforderung zu erbringen.189 Problemlösungs- und Systemleistungs-
kompetenz gewinnt dabei gegenüber der operativen Durchführung immer stärker an
                                                     
188 Vor allem auch die Anpassung und Neuentwicklung von Sammel-, Handling- und Liefersystemen, die eine effiziente
Abwicklung von Transporten ermöglichen, führen zum Eintritt neuer Wettbewerber aus dem Speditions- und
Logistikgewerbe und eröffnen weitreichende Kooperationsmöglichkeiten für Eisenbahnverkehrsunternehmen.
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Bedeutung, so dass sich die Organisation und Steuerung von Transport- und Logistikpro-
zessen als eigener, in sich geschlossener Leistungsbereich etabliert hat.190 Folgende Krite-
rien umschreiben grob die zu erfüllenden Anforderungen:191
• Logistik muss „industriell“ betrieben werden, d.h. komplette Transport- und Logistik-
prozesse sind standardisiert und automatisiert zu bearbeiten.
• Die handzuhabenden Volumina müssen eine kritische Masse erreichen, damit die benö-
tigte Infrastruktur wirtschaftlich betrieben werden kann.
• Qualitätssicherung ist integraler Bestandteil des Gesamtssystems.
• Eine weitreichende Unterstützung von Prozessen zwischen allen beteiligten Akteuren
mit hochwertiger Informationstechnologie ist essentiell.
• Zur Sicherstellung einer ausreichenden Auslastung müssen langfristige Bindungen mit
dem Kunden oder horizontale Partnerschaften oder Netzwerke mit Lieferanten komple-
mentärer Ressourcen und Fähigkeiten eingegangen werden (strategische Allianzen).
Für Eisenbahnverkehrsunternehmen im Güterverkehr bedeutet dies, dass das
Marktpotential eines wachsenden internationalen Verkehrsaufkommens vor allem auch
durch logistische Zusatz- und nicht nur die reinen Transport- und Umschlagsleistungen zu
erschliessen ist. In der Fläche haben für die Durchführung kompletter Quell-Ziel-Verkehre
logistische Stützpunkte in Form von Umschlagsanlagen, Terminals, Gleisanschlüssen mit
Ladevorrichtungen eine hohe Bedeutung. Im Verbund mit der Traktionsleistung können
logistische Mehrwertleistungen bis zur Abstimmung mit vor- bzw. nachgelagerten Ver-
kehrsträgern, die durch eine sophistizierte Informationstechnologie und Qualitäts-
sicherungssysteme unterstützt werden, die gesamte Logistikkette bzw. Teilabschnitte
davon komplettieren.192 Die Herausforderung besteht in der Ausweitung der logistischen
Leistungstiefe sowie der Gestaltung bzw. Festigung der Schnittstelle zu Kunden – im
Eigenaufbau, durch Akquisition oder mittels Kooperationen.
                                                                                                                                                                
189 vgl. Bologna, (1995), S. 16
190 vgl. die in Kap. 3.3.2 beschriebene Wertschöpfungsstufe des Logistikmanagements im Eisenbahngüterverkehr
191 vgl. Stabenau, (1997), S. 18
192 In operativer Hinsicht stellt sich insofern die Herausforderung, die Bereitstellung von Material, Güterwagen und
Anlagen sowie die entsprechenden Prozesse zu flexibilisieren. Gefordert sind Mehrzweck-Wagen und Lademittel, die
unterschiedliche Frachten zügig aufnehmen können und damit auch Rangierbedarfe reduzieren. Während eines
Transportes können Zusatzleistungen, z.B. bestimmte Fertigungs- oder Individualisierungsschritte bei kaufmänni-
schen Gütern, an Board erbracht werden. Die Telematik ist weitreichend einzusetzen, damit die Effizienz zwischen
den Verkehrsträgern erhöht werden kann. Kapazitätsvorgaben an Kunden hinsichtlich einer Mindestmenge, die zu
transportieren ist, sind flexibel zu gestalten. Hierbei werden vor allem auch neue Wettbewerber dazu beitragen,
Transportmengen zu verdichten; vgl. Crowley, (1999), S. 90
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Aus Sicht des Eisenbahngüterverkehrs lassen sich die beschriebenen differenzierten Anfor-
derungen an Logistikdienstleister am Beispiel der Chemieindustrie aufzeigen.193 Zwischen
den verschiedenen europäischen Chemie- und Kundenstandorten werden nationale und
internationale Transporte zunehmend konsolidiert; diese könnten grundsätzlich direkt
durch die Bahnen durchgeführt werden. Im Sinn eines sog. Lead-time Managements
müssten Bahnunternehmen in der Lage sein, eine bessere Koordination zwischen Produk-
tions- und Transportzeiten vorzunehmen, Ladezeitpunkte abzustimmen und die Liefer-
sicherheit zu erhöhen.194 Weiterhin wäre die Schnittstelle zu den Kunden und damit die
Kundenbindung durch spezifische Investitionen, z.B. in Umschlaganlagen oder Lager195,
neu zu gestalten, die im Gegensatz zu Strassengüterverkehrsunternehmen von den (natio-
nalen) Bahnen in vielen Fällen in der Vergangenheit kaum erbracht worden sind. Der
Umfang und die Qualität logistischer Leistungen liesse sich deutlich steigern. Selbst bei
der Bereitstellung von rollendem Material ist es bis heute vorherrschende Praxis, dass
Chemieunternehmen die Beschaffung und den Betrieb von Spezialgüterwagen selbst
organisieren. Da dies von diesen immer mehr aus Kosten- und Qualitätsgesichtspunkten
abgelehnt wird, sind Eisenbahnverkehrsunternehmen angehalten, komplette Lösungen
inklusive Traktion und Wagenbereitstellung anzubieten. Dazu wird von Kundenseite der
Einsatz von Key-Account-Managern gefordert, die in durchweg grösserem Mass als heute
entscheidungsberechtigt sind und flexibel auf Kundenwünsche reagieren können.
4.4.2 Markt- und Produktsegmentierung
Im Zuge des steigenden Wettbewerbs im europäischen Eisenbahngüterverkehr und spezifi-
scherer Anforderungen der Verlader stellt sich für Akteure in dieser Branche, vor allem für
neue Wettbewerber, aber auch nationale Bahnen, die Frage, in welchen Marktsegmenten
sie sich mit welchen Produkten erfolgreich positionieren können. Aufgrund der hohen
intermodalen Konkurrenz, vor allem durch den Strassengüterverkehr, und des resul-
tierenden starken Preisdrucks lässt sich eine angemessene Rentabilität für etliche Wettbe-
werber nur durch eine Fokussierung auf bestimmte Segmente und Produkte erreichen.
Die Fokussierung auf bestimmte Märkte geht mit der Konzentration auf die, den Anforde-
rungen der Kunden entsprechenden Produkte einher. Aufgrund der durchweg guten Profi-
tabilität des Ganzzugsegments wird dieses Segment von den meisten neuen Wettbewerbern
attackiert bzw. von den eingessenen nationalen Bahnen am vehementesten verteidigt.
Durch die Liberalisierung der einzelnen nationalen Märkte und die fortschreitende techni-
                                                     
193 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 116
194 Die gesamte Transportzeit sowie die Zuverlässigkeit und Pünktlichkeit werden unter den Verladern als die kritischen
Parameter der Logistikqualität betrachtet, die kaum durch andere Leistungsmerkmale auszugleichen sind; vgl.
Jäntschi-Haucke, (1991), S. 160
195 vgl. o.V., (1996a), S. 27
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sche Harmonisierung werden die Unternehmen im Eisenbahngüterverkehr ihre System-
vorteile in diesem Segment im grenzüberschreitenden Verkehr zukünftig noch stärker zur
Geltung bringen können. Dabei treten aktuell neue Wettbewerber oftmals mit Verkehren in
den Markt, die nicht nationalen Akteuren streitig gemacht werden, sondern die im Verbund
mit Partner- oder Mutterunternehmen in Fortführung intermodaler Transportketten auf die
Schiene gebracht werden.
Im Einzelwagenverkehr hingegen werden aufgrund der inhärenten Ökonomie dieses
Produktes nur einige grosse, europaweit agierende Akteure, deren logistischer Integrations-
grad auch Vor- und Nachlauf abbilden kann, profitable Systeme unterhalten können. Dabei
spielt insbesondere die Balance zwischen einem weitreichenden Verbindungsnetz zur
Anziehung ausreichenden Aufkommens und der Auslastung der Kapazitäten die entschei-
dende Rolle. Einige nationale Bahnen, die heute unter noch weitgehend geschlossenen
Marktbedingungen und staatlicher Obhut eigene Einzelwagensysteme unterhalten196,
werden zukünftig gezwungen sein, sich innerhalb des Systems auf regionale bis nationale
Zubringer- und Verteilfunktionen unter Reduzierung des Gesamtkostenblocks zu konzen-
trieren, nur Langstreckentraktion durchzuführen, z.B. in Form von Transitverkehren, oder
dieses Segment ganz zu verlassen. In bestimmten Gegenden oder industriellen Ballungs-
gebieten könnte auch für kleinere Operateure die Weiterentwicklung von Zubringer- und
Verteilverkehren hin zu einem regionalen Netz möglich werden, wenn diese aufgrund einer
niedrigen Kostenstruktur, spezifischer Marktkenntnisse und individueller Angebote eine
hohe Auslastung der Kapazitäten erreichen können.
Auch im kombinierten Verkehr hält der Prozess der Wettbewerbsintensivierung durch die
nach wie vor aus Kundensicht oftmals mangelhafte Qualität und entsprechende Repositio-
nierungen der beteiligten Akteure an. Während intermodale Operateure auf der einen Seite
und grosse nationale Bahnen auf der anderen Seite versuchen, ihre Leistungsbereiche
durch Integration bzw. Kooperation auszudehnen und den Markt in voller Breite
abzudecken, sind neue Wettbewerber bzw. kleinere Bahnen gezwungen, profitable
Ganzzugverkehre in bestimmten Nischen, z.B. Seehafenhinterlandverkehre, zu akquirieren.
Dabei werden sie in den meisten Fällen auf die Zusammenarbeit mit Logistikdienstleistern
angewiesen sein, die die Schnittstelle zu den Verladern besetzen.
In Reaktion auf die wettbewerblichen Veränderungen haben sich viele nationale Bahnen
stärker an den Bedürfnissen der Verlader durch Reorganisation und Steigerung der Markt-
nähe ausgerichtet.197 Die Bearbeitung bestimmter, wirtschaftlich nicht vertretbarer Markt-
segmente ist aufgegeben bzw. in Form von Tochtergesellschaften ausgegliedert worden.198
                                                     
196 Durch das Eintreten neuer Wettbewerber und das Rosinenpicken bei Ganzzugverkehren verschlechtern sich die
Möglichkeiten der Kreuzsubventionierung zwischen profitablen und unprofitablen Segmenten zunehmend.
197 vgl. z.B. die Organisation von DB Cargo nach Geschäftsbereichen; vgl. Kummer, (1998), S. 1
198 vgl. z.B. das Stückgutgeschäft von DB Cargo an Bahntrans, die mittler Weile komplett an die belgische ABX
Logistics verkauft wurde
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Insbesondere neue Wettbewerber gestalten ihren Markteinstieg über die Ausarbeitung
branchenspezifischer Lösungen, in die sie den Anforderungen entsprechend logistische
Zusatzleistungen integrieren. Dabei stehen oftmals Kooperationspartner bzw. Muttergesell-
schaften im Hintergrund, die eine umfassende logistische Kompetenz besitzen. Noch unab-
hängige kleinere Bahnen sind zum Teil bestrebt, Fokussierung durch eine engere Einbin-
dung des Eisenbahnbetriebs in die logistischen Abläufe einer bestimmten Branche zu errei-
chen. Dabei können Werkverkehre und weitere Logistikschritte in vor- und nachgelagerten
Prozessen übernommen werden.
Je nach wirtschaftlicher und geographischer Ausgangslage in einem nationalen Markt
besitzen unterschiedliche Teilmärkte eine bestimmte Bedeutung. Allgemein wird eine
Fokussierung sicherlich – soweit aufkommensmässig von Bedeutung – typisch bahnaffine
Branchen miteinschliessen, in denen die Bahn systemische Vorteile besitzt. Grosse Bahnen
werden sich dabei auf mehr Segmente ausrichten, kleinere und neue Wettbewerber auf ein
oder wenige Segment(e) bzw. auf bestimmte Nischen.199 Neben branchenbezogener Seg-
mentierung kommt es weiterhin zu Fokussierungstendenzen auf bestimmte Regionen.
Dabei werden in einem weitgehend liberalisierten europäischen Markt nicht mehr nationale
Grenzen, sondern Aufkommensgrenzen bzw. –ströme eine derartige Segmentbildung
unterstützen.
Während grosse nationale Bahnen mit einem europäischen Fokus antreten, werden sich für
kleinere Akteure vor allem in bzw. entlang der Hauptaufkommensgebiete und –ströme
Marktmöglichkeiten ergeben. Dabei sind vor allem die Korridore von den grossen
Seehäfen ins Hinterland sowie bestimmte regionale Industrieagglomerationen interessant.
Weiter verbreitete Branchenstrukturen mit einigen grossen Standorten in Europa – z.B. im
Chemie- oder Automobilbereich -  fördern zudem die Entstehung netzartiger Strukturen.
4.4.3 Integration und Desintegration der Wertschöpfung
Zunehmende Wettbewerbsintensität setzt Unternehmen in einem Markt unter Druck,
erfolgsentscheidende, d.h. langfristige strategische Vorteile sichernde, von weniger wichti-
gen Aktivitäten zu trennen. Bei letzten ergibt sich prinzipiell die Möglichkeit der Ausglie-
derung und des Fremdbezugs von einem strategischen Partner. Dieser Fremdbezug kann in
verschiedenen organisatorischen Formen vollzogen werden, je nachdem, wie relevant die
betreffende Funktion bzw. Aktivität für den Erfolg des Unternehmens ist und welche
ökonomischen Zusammenhänge bezüglich Effizienz und Qualität vorliegen. Es ist zu
klären, ob und inwieweit Skalen- oder Verbundeffekte zum Tragen kommen, welche
Faktorkosten bestehen und ob die Schnittstelle zum Kunden betroffen ist.
                                                     
199 Dabei könnten möglicher Weise bestimmte Nischen durch den Eisenbahngüterverkehr besetzt werden, deren
Anforderungen nicht den oben genannten entsprechen und damit ohne grossen Aufwand zu bedienen sind:
zeitunkritische Güter wären so auch über Nebenstrecken ohne sophistizierte logistische Zusatzleistungen zu
transportieren, z.B. Mülltransporte.
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Auch im Eisenbahngüterverkehr lässt sich über eine Untersuchung der Wertschöpfungs-
stufen entlang der Logistikkette nach Skalen- und Verbundeffekten erschliessen, welche
Teile des Leistungsspektrums durch andere Akteure als die Eisenbahnen selbst bereits
übernommen werden bzw. sinnvoll übernommen werden könnten.200 Dabei bestimmt die
Profitabilität solcher Teilleistungen bzw. -märkte die Attraktivität.201
Die Untersuchung des eigenen Geschäftsmodells und der Grundlage, auf der Wert für die
Kunden geschaffen werden soll – die sog. value proposition –, hat bei vielen Akteuren im
Eisenbahngüterverkehr zu einem Prozess der Neugestaltung des Leistungsspektrums und
der dahinterstehenden Funktionen geführt. Dabei können zwei Trends ausgemacht werden,
die einerseits die direkt wertschöpfenden und andererseits die nur mittelbar wertschöpfen-
den Funktionen des Eisenbahngüterverkehrs betreffen.202 Diese prägen den Logistikmarkt
insgesamt203 und beeinflussen auch bei den Operateuren im Eisenbahngüterverkehr in
unterschiedlicher Form das Wertschöpfungsspektrum. Im Fall grosser nationaler Bahnen
versuchen diese im Sinn der qualitativen, multimodalen Integration des gesamten Logistik-
spektrums die Brücke zu den Produktions- und Logistikprozessen auf Kundenseite durch
branchenspezifische Expertise und logistische Leistungen auf allen Ebenen der Verkehrs-
träger zu erschliessen. Dafür werden Akquisitionen oder Beteiligungen getätigt, aber auch
Kooperationen mit entsprechenden Partnern unternommen. Diese Bahnen entwickeln sich
dadurch zu grossen, multimodalen „Logistikmanagern bzw. –integratoren“.
Folgende Herausforderungen stellen sich für die einzelnen Funktionen im besonderen:
• Die Funktion des Logistikmanagements als Koordinationsfunktion des gesamten
Transport- und Logistikablaufs wird, soweit jeweils möglich, von den grossen Akteu-
ren integriert, da damit die Kontrolle über den Gesamtprozess ausgeübt werden kann,
die Schnittstelle zum Kunden besetzt wird und folglich die relativ höchste Marge
erwirtschaftet werden kann. Marketing und Vertrieb werden dazu weitgehend in die
Aktivitäten integriert. Neben dem Vorstossen einiger nationaler Eisenbahnen in diesen
Bereich versuchen auch traditionelle grosse Logistikkonzerne im Verbund mit ver-
schiedenen Verkehrsunternehmen aller Modi (Bahn, Schiff, Strasse, Luft) die
Integration des Systems Eisenbahngüterverkehr voranzutreiben und ihre geographische
Reichweite zu erweitern.
• Im Sinne eines Key-Account-Managements bedarf es einer partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit zwischen Kunden und Eisenbahnverkehrsunternehmen bei der Ausarbeitung
                                                     
200 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 113
201 vgl. Kummer, (1998a), S. 7
202 vgl. dazu Kap. 3.3.2
203 vgl. dazu Kap. 4.3.2
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neuer Konzepte.204 Im Gegensatz zu traditionell kurzfristigen vertraglichen Bindungen
zwischen Dienstleister und Kunde sind neuartige Partnerschaften durch Entwicklung
eines „gemeinsamen“ Produkts, langfristige Planung, Informationsaustausch auf allen
Ebenen und eine gemeinsame Planung der Informations- und Kommunikationsarchi-
tektur gekennzeichnet. Im Mittelpunkt steht eine enge Zusammenarbeit und damit eine
gewisse Exklusivität.205
• Der Marketing- und Vertriebsbereich innerhalb eines Eisenbahnunternehmens ist
ebenso konsequent an diesen Marktgegebenheiten auszurichten, indem zum einen die
eigene Dienstleistung und Leistungstiefe auf diese Konstellationen zwischen Verlader
und Logistikdienstleister abgestimmt werden und zum anderen versucht wird, nach
Möglichkeit die eigene Dienstleistung besser in die Beschaffungs- und Vertriebswege
des Endkunden zu integrieren. Die Gliederung der Organisation sollte daher entlang
der relevanten Kundenbranchen und - bei grossen Bahnen - im Verbund mit regional
agierenden Vertriebseinheiten erfolgen.206 Für kleine Bahnen mag es indessen wirt-
schaftlich sein, sich auf einige Hauptkunden zu konzentrieren und individuelle Lösun-
gen für deren Logistikanforderungen zu entwickeln.
• Direkt wertschöpfend ist die Produktion inklusive der Bereitstellung der Triebfahr-
zeuge. Der Erwerb derselben ist sehr kostenintensiv, vor allem bei Mehrsystem-Trieb-
fahrzeugen, die europaweit eingesetzt werden können, und stellt für viele nicht-natio-
nale Bahnen aufgrund eines (noch) zu geringen Marktes ein erhebliches Problem dar.
Die Verfügbarkeit ist daher als erfolgskritisch zu betrachten, so dass diese Ressource
und die entsprechende Funktion und Kompetenz das Herzstück der Produktion aus-
machen. Neue Möglichkeiten bietet dabei der Aufbau von Triebfahrzeug-Pools, inner-
halb der sich entweder private Schienenverkehrsunternehmen zusammenschliessen, um
über eine Teilung von Kosten und Risiken gemeinsam einen Triebfahrzeugpark aufzu-
bauen und zu nutzen. Andererseits bieten die grossen Hersteller von Triebfahrzeugen
über derartige Triebfahrzeug-Pools die Vermietung von Triebfahrzeugen an, wobei
hierbei z.T. immer noch eine enge Beziehung und nicht zu unterschätzende Abhängig-
keit von den nationalen Bahnen besteht, so dass in der Praxis ein Diskriminierungs-
potential durchaus gegeben ist.207 208
                                                     
204 Ein Team, das an der Schnittstelle zum Kunden agiert, könnte z.B. neben einem Key-Account-Manager und einem
Marketing-/Vertriebsverantwortlichen auch einen auf die Branche des Kunden spezialisierten Industrie- und
Produktionsexperten beinhalten; vgl. o.V., (1996), S. 6f.
205 vgl. Bologna, (1995), S. 17; o.V., (1999q), S. 8f.
206 DB Cargo beispielsweise hat seine Unternehmens- und Vertriebsstruktur seit 1996 in die Marktbereiche Chemische
Produkte/Mineralöl, Montan, Baustoffe/Entsorgung, Industriegüter, Kaufmannsgüter/Land- und Forstwirtschaft und
kombinierter Verkehr unterteilt; vgl. o.V., (1996), S. 6f.; o.V., (1997a), S. 27
207 vgl. Heimerl, (1995), S. 147f. Aus dem Diesellok-Pool von Siemens hat Rhenus Rail, die Bahnsparte der Rhenus AG,
im April 2000 die erste E-Lok, die speziell für schwere Güterzüge konzipiert ist, übernommen. Neben der Strecke
Hildesheim-Krefeld soll bald auch die Strecke Dänemark-Mannheim befahren werden, so dass der jetzige Bestand
von 6 Dieselloks noch in diesem Jahr um weitere E-Loks erweitert werden soll; vgl. o.V., (2000a), S. 181
208 Seit Ende 1999 existiert mit der RentATraction neben hersteller-basierten Pools ein erster unabhängiger Triebfahr-
zeug-Pool mit Sitz in der Schweiz, der neue und gebrauchte Triebfahrzeuge europaweit vermieten möchte. Wie die
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Um in produktionstechnischer Hinsicht ebenfalls eine Unterteilung in fokussierte Ge-
schäftseinheiten mit klarer Ressourcenzuteilung zu erreichen, ist die Kenntnis der zur
Erfüllung der Kundenanforderungen kritischen Ressourcen für jeden Produktions-
bereich nötig. Bedeutsam ist weiterhin das Verständnis der tatsächlichen Skalen- und
Qualifikationszusammenhänge innerhalb der Produktionsprozesse bzw. –ressourcen.
Im Sinne einer schlagkräftigen Organisation des Produktionsbereichs ist zu überlegen,
welche Ressourcen aufgrund hoher Skalen- und Qualifikationsintensität von allen
Geschäftsbereichen gemeinsam genutzt und daher zentral eingesetzt und welche
Ressourcen aufgrund geringer Intensität und lokalen Anpassungsbedarfs dezentral ein-
gesetzt werden. In den ersten Bereich fallen grundsätzlich die akute Bereitstellung von
Wagen und Triebfahrzeugen bei Engpässen oder Notfällen, Hauptwartung und ent-
sprechende Unterstützungsfunktionen (z.B. Nachrüstung), in den zweiten der reguläre
Einsatz des Triebfahrzeug- und Güterwagenparks, des Triebfahrzeugpersonals und die
regelmässigen Sicherheitsinspektionen.
• Im Vergleich zum intermodalen Wettbewerb mit dem Strassengüterverkehr schneidet
der Eisenbahngüterverkehr mit zunehmender Komplexität des Gesamtsystems, d.h.
Grösse des Netzes, Anzahl der Drehscheiben und Verbindungen, Frequenz der Bedie-
nung sowie Anzahl der Kunden, aufgrund der beschriebenen systemimmanenten Nach-
teile insbesondere beim Einzelwagenverkehr schlechter ab.209 Die Verkehrsgeschwin-
digkeit, Zuverlässigkeit und Produktivität leiden. Die Zunahme des Verkehrsaufkom-
mens führt daher in unkanalisierter Form nur bis zu einem gewissen Mass zu finanziell
und qualitativ positiven Auswirkungen. Die Anpassung und Optimierung des Angebots
auf spezifische Gegenden und auf eine begrenzte Anzahl von Schlüsselkunden –
insbesondere durch eine Reduzierung der Drehscheiben und die Erhöhung direkter
Verbindungen – stellt insofern eine der Herausforderungen für das Netzwerk-
management insgesamt dar.210 So kann bei diesem Spagat zwischen der Stillegung
bestimmter unprofitabler Strecken und der Reduzierung der Komplexität die Erweite-
rung der Infrastruktur, insbesondere der Gleisanschlüsse zu neuen Grosskunden, durch-
aus sinnvoll sein, wenn auf fallweise, unregelmässig auftretende Aufkommen
angelegte Transportleistungen durch vernetzte Systemangebote zu ersetzen sind, die
Relationen zwischen den entscheidenden europäischen Quell- und Zielorten bein-
                                                                                                                                                                
Entwicklung im Luftverkehr zeigt, kann das Miet- und Leasinggeschäft durch grosse Unternehmen mit geringen
Kapitalkosten durchaus profitabel betrieben werden; vgl. o.V., (1999l), S. 548
209 Aufgrund der Kostenintensität bei Abfahrt und Ankunft eines Zuges steigt die Attraktivität eines Verkehrs mit der
Länge der Distanz. Insofern ist das traditionelle Wagenladungssystem auch vielerorts bereits restrukturiert worden.
Langstreckentransporte, die die Optimierung eines grossen Netzwerkes erfordern und andere Hebel für die
Wirtschaftlichkeit besitzen, als der lokale Zubringer- und Verteiltransport, sind von diesem entflochten worden. Im
lokalen Bereich spielen die direkte Kundenbeziehung und die Erarbeitung individueller Lösungen die
ausschlaggebende Rolle; vgl. Kap. 3.3.1
210 Die Infrastrukturmanager sind hierbei jedoch gehalten, in enger Abstimmung mit den Operateuren Entscheidungen in
Bezug auf Anpassungen bei der Infrastruktur herbeizuführen.
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halten.211 Die Auslastung des rollenden Materials und der Anlagen muss dabei grund-
sätzlich ein betriebswirtschaftlich akzeptables Mass erreichen. Letztendlich besteht
wohl das grösste Potential verbesserter Angebote im grenzüberschreitenden Verkehr.
Hierbei wird die Konzeption, Implementierung und Durchführung spezifischer inter-
nationaler Dienstleistungen – z.B. fokussiert auf bestimmte Branchen – ausschlag-
gebend und die fallweise Kosten-Nutzen-Abwägung entscheidend sein.212
Auf der anderen Seite bestimmt als zweiter Trend die (funktionale) Desintegration be-
stimmter, nur mittelbar wertschöpfender Funktionen die Entwicklung des Gesamtge-
schäfts. Während aus strategischer Sicht insbesondere das Netzwerk- und Qualitäts-
management, das Tarifmanagement sowie meist auch Marketing und Vertrieb grund-
sätzlich elementare Funktionen eines Eisenbahnunternehmens sind bzw. sein sollten, ist
der Trend zur Disaggregation in unabhängige, spezialisierte Subsysteme – das sog.
unbundling – vor allem bei den operativen Funktionen relevant:
• Bei der Bereitstellung und dem Management von Güterwagen vermieten und managen
schon seit längerem spezielle Güterwagenleasing-Firmen, in ähnlicher Weise wie bei
Triebfahrzeugen, Güterwagen. Kunden sind Eisenbahngesellschaften sowie grosse
Industrieunternehmen mit eigenen Werkverkehren.213
• Im Bereich Wartung bieten die Hersteller von Triebfahrzeugen und Wagen bzw. die
Leasingfirmen diese Dienstleistung grundsätzlich an, vor allem bei den in grösseren
Abständen wiederkehrenden Inspektionen. Jedoch auch für unvorhergesehene War-
tungsfälle, die heute grossteils von den (nationalen) Eisenbahnen selbst durchgeführt
werden, bietet sich die Möglichkeit der Übernahme dieser Leistungen durch den
Hersteller oder das Leasingunternehmen. Diese Dienstleistungen können vor allem mit
einem paneuropäischen Fokus und damit verbundenen Mengeneffekten sinnvoll
betrieben werden.214
• Trotz strategischer Relevanz wird auch der Aufbau, die Vernetzung und der Betrieb
sophistizierter IT-Systeme im Eisenbahngüterverkehr, die den Anforderungen der
Kunden entsprechen, zunehmend fremdvergeben – wobei, wenn möglich, an eigene
Tochtergesellschaften. Derartige Systeme sind sehr teuer und lassen sich zukünftig nur
durch die Ausnutzung von Skalen- und Verbundeffekten profitabel darstellen. Der
                                                     
211 vgl. Stahl, (1995a), S. 24. Entscheidend ist dabei auch die Abstimmung zwischen dem Infrastrukturbereich und den
Operateuren, um nötige Anpassungen bei der Infrastruktur zum Nutzen aller vornehmen zu können und eine Diskri-
minierung insbesondere privater Betreiber zu vermeiden.
212 Die Erweiterung der EU nach Mittel- und Osteuropa bedeutet für den Eisenbahngüterverkehr grundsätzlich, seine
Systemstärke bei Transporten auf langen Strecken ausbauen zu können. Viele Länder dort besitzen umfangreiche
Infrastrukturen, die jedoch im allgemeinen in schlechter technischer Verfassung sind; ebenso arbeiten die
Staatsunternehmen bzw. ehemaligen Staatsunternehmen durch hohe Personalvorhaltung sehr ineffizient, so dass
Kooperationen bzw. Übernahmen nicht ohne Probleme abzuwickeln sind.
213 Die Profitabilität dieses Geschäfts ist im allgemeinen relativ hoch und wird daher auch in Zukunft von weiteren
kapitalkräftigen Unternehmen besetzt werden, wie z.B. GE Capital.
214 vgl. Aktivitäten der Vossloh AG
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Betrieb dürfte in Zukunft an Komplexität gewinnen, so dass auch aus diesem Grund die
Übernahme von Systemen bei Eisenbahnen durch spezialisierte Dienstleister an
Bedeutung zunehmen wird.215
Die Produktion selbst ist weiterhin in Bezug auf die unterschiedlichen Produkte differen-
ziert zu betrachten. Während sich im Ganzzugsegment – wie gesehen – die Produktion mit
relativ geringerem Ressourcenaufwand darstellen lässt, ist der Betrieb eines Einzel-
wagensystems aufgrund des hohen Ressourceneinsatzes und der zu erbringenden Rangier-
leistungen kostenintensiv und bedarf hoher Volumina, damit er wirtschaftlich darstellbar
ist. Die Zubringer- und Verteiltraktion oder Teile des Netzes sind daher bereits in manchen
Ländern von den nationalen Eisenbahnen an private und/oder kommunale Eisenbahnen
abgegeben worden, die mit einer effizienteren administrativen Struktur kostengünstiger
und flexibler agieren können.
Diese Entwicklung des Einzelwagenverkehrs zeigt den Trend zur Desintegration des
gesamten Produktionssystems auf. Wie im kombinierten Verkehr könnte zukünftig ein
paneuropäischer Logistikdienstleister eine bestimmte Leistung an einen Kunden verkaufen
und diese umfassend organisieren. Er ist in der Folge für die Beschaffung des geeigneten
rollenden Materials von einem spezialisierten Güterwagen-Leasingunternehmen, für die
Organisation der Zubringer- und Verteiltraktion durch regionale bzw. der Langstrecken-
traktion durch ein grosses (internationales) Eisenbahnverkehrsunternehmen verantwortlich.
Im kombinierten Verkehr kann neben den Logistikdienstleister noch ein intermodaler
Operateur treten – z.B. Intercontainer oder eine der UIRR-Gesellschaften -, der die Orga-
nisation des eisenbahntechnischen Transportablaufs zwischen den Terminals inklusive der
Traktion und der Bereitstellung des rollenden Materials regelt. Langfristig könnten auch
nationale Bahnen in einem offenen europäischen Markt, denen die Entwicklung zu einem
Logistikmanager gelungen ist, sukzessive auf die Erbringung eigener Traktionsleistungen
verzichten. Als kritische Vermögenswerte werden dabei Triebfahrzeuge und Spezialwagen
sowie der Zugang zu Terminals und Umschlagbahnhöfen erachtet; die eigentliche Trak-
tions- und Umschlagleistung durch Betrieb der Züge und Anlagen mag jedoch komplett
fremdvergeben werden. Im Sinne der Erwirtschaftung von Renditen unter Einbezug der
Kapitalkosten liesse sich durch die Fremdvergabe weiter Teile der Produktion, wie im
Strassengüterverkehr, ein besseres Ergebnis erzielen.
In vielen Fällen übernehmen zwar heute die grossen nationalen Bahnen die Rolle des
Organisators an der Schnittstelle zum Kunden, doch können sie in den wenigsten Fällen
                                                     
215 Dies könnte ähnlich der im Luftverkehrssektor eingetretenen Entwicklung global agierender IT-Dienstleister
geschehen, an denen die grossen Fluggesellschaften beteiligt sind.
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die von diesem geforderte logistische Kompetenz selbst vorweisen. Infolgedessen integrie-
ren einige der nationalen Bahnen diese Funktion durch Akquisition oder Kooperation mit
Speditionen und Logistikunternehmen. In bestimmten Branchen bietet sich indessen direkt
eine enge Zusammenarbeit der Transportunternehmen mit Kunden und weiteren Dienst-
leistern entlang der Logistikkette an, so dass branchenspezifische Wertschöpfungsnetz-
werke, z.B. in der Chemie-, Automobil- oder Stahlindustrie, die Folge sein könnten.216
Diese Strategie wird insbesondere von kleineren und privaten Bahnen im Verbund mit den
entsprechenden Partnern angestrebt werden, da sich diese aufgrund der relativ niedrigen
Ressourcenausstattung und teilweise geringen Erfahrung von Beginn an sowohl auf eine
bestimmte Branche, wie auch ein begrenztes Mass an eisenbahntechnischen und logisti-
schen Funktionen fokussieren müssen. In Kooperation mit einem oder mehreren festen
Kunden und weiteren Logistikfirmen könnte eine Struktur aufgebaut werden, in die die
Partner spezifische eigene Leistungen zu einem Wertschöpfungsnetz zusammenfügen, das
den gesamten logistischen Anforderungen der Branche genügt.
4.4.4 Geographische Integration
Die Öffnung der nationalen Schienenwege eröffnet Eisenbahnverkehrsunternehmen grund-
sätzlich die Möglichkeit, unter Umgehung der traditionellen bilateralen Abkommen den
Systemvorteil des Verkehrsträgers Eisenbahn auf langen Distanzen besser auszunutzen.
Eine höhere Qualität wird zu einem wettbewerbsfähigeren Preis angeboten werden, so dass
insbesondere intermodal die Stellung gegenüber dem Strassengüterverkehr auf Lang-
strecken verbessert wird. Basis für die geographische Ausdehnung der Bahnen stellt die
schrittweise Öffnung der nationalen Netze dar, wie sie in dem neuen System eines
paneuropäischen Freeway-Netzes geplant ist. One-Stop-Shop-Agenturen sollen dabei die
Kapazität auf dem Freeway-Netz an alle lizensierten Eisenbahnverkehrsunternehmen ver-
kaufen, die damit von einer verbesserten Interoperabilität und damit höheren Geschwindig-
keiten und Qualität auf dem Netz profitieren.217
Eine geographische Ausdehnung des Geschäftsradius hat dabei die beschriebenen techni-
schen und politisch-administrativen Barrieren zu berücksichtigen, die Akteure in vielen
Fällen dazu bewegt, zunächst über Kooperationen grenzüberschreitende Angebote zu
entwickeln.218 Während grosse nationale Bahnen die Ressourcen besitzen, mittelfristig
diese Barrieren zu überwinden und bestimmte Relationen selbst abzudecken, werden klei-
nere nationale und private Bahnen sowie neue Wettbewerber aus Kosten- und Risiko-
                                                     
216 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 112f.
217 vgl. Kap. 4.4.2.2
218 vgl. z.B. NDX, das heute beendete Marketing- und Vertriebs-Joint Venture von NS Cargo, DB Cargo und CSX für
den kombinierten Verkehr; vgl. dazu auch Kap. 3.3.1.3
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gründen auf Kooperationen untereinander oder mit Logistikpartnern bauen müssen.
Dadurch werden diese Bahnen funktional und in Bezug auf Produkte und Geschäftsfelder
nicht in der Form integriert sein, wie die meisten nationalen Bahnen noch heute, doch
werden sie grössere Regionen abzudecken versuchen. Nur mittels Partnerschaften werden
sich Barrieren, z.B. in Bezug auf Reparatur und Wartung bei internationalen Verkehren,
die Bereitstellung geeigneter Triebfahrzeuge oder auch ein kundenadäquates Logistik-
management, für die meisten dieser Akteure überwinden lassen. Auch weitere eisenbahn-
technische Funktionen müssen damit zunehmend auf internationaler Basis erbracht wer-
den; vor allem in Marketing und Vertrieb erscheint eine europaweite Ausrichtung für einen
internationalen Geschäftsansatz unabdingbar, der primär integrierte Preis- und Abrech-
nungs- sowie Sendungsverfolgungssysteme beinhalten müsste.
4.4.5 Konsolidierung des Güterverkehrsmarktes
Mit der Einleitung der Deregulierung des Strassengüterverkehrs im Jahr 1989 durch die
Freigabe der Preissetzung – zunächst international, danach auch national –, die sukzessive
Aufhebung der Kabotagebeschränkungen, Vereinfachungen der Zollbestimmungen inner-
halb der EU und die Aufhebung der Abgrenzung zwischen Güternah- und Güterfern-
verkehr sowie der Übernahme von Werkverkehren durch Dritte begannen die Markt-
eintrittsbarrieren zu fallen.219 220 Seit dem zweiten Halbjahr 1998 ist der Strassen-
güterverkehrsmarkt in der EU völlig liberalisiert; Kabotagetransporte können völlig frei
durchgeführt werden und die Preissetzung unterliegt keinen Restriktionen mehr.221
Außerdem hat sich der Verkehr mit den mittel- und osteuropäischen Staaten stark erhöht,
wobei auf manchen Relationen bereits heute Überkapazitäten bestehen.222 Infolge der
Deregulierungsmassnahmen im Strassengüterverkehr sind eine Vielzahl neuer in- und aus-
ländischer Wettbewerber in den Markt eingetreten und haben zu einer deutlichen Zunahme
des Preiswettbewerbs beigetragen.223
Viele, vor allem international tätige Speditionen und Logistikkonzerne sind in Netzwerke
eingebunden, die Versand-, Empfangsspediteure und Frachtführer zusammenschliessen,
und damit prinzipiell umfassende Lösungen erlauben. Einige dieser Verbindungen sind
jedoch so lose organisiert, dass sie keine besonders effektive Koordination der logistischen
Fähigkeiten der einzelnen Partner und ein Ausnützen von Skalen- und Verbundeffekten
                                                     
219 vgl. Cooper, (1995), S. 98; Stahl, (1995a), S. 20ff.; Aberle, (1997), S. 148f.; hinsichtlich der rechtlichen Entwicklung
im deutschen Strassengüterverkehr vgl. Aberle, (1997), S. 108ff.
220 Zu beachten dabei ist, dass die Regulierung des Strassengüterverkehrs ursprünglich als Schutzmassnahme für die
Eisenbahn gedacht war, im Endeffekt jedoch die im Markt befindlichen Unternehmen dieser Branche vor intensiver
Konkurrenz schützte und ihnen bis zur Deregulierung bedeutende Gewinnmöglichkeiten einbrachte; vgl. Aberle,
(1997), S. 111
221 vgl. Cooper, (1995), S. 110f.; Kaps/Wolff, (1997), S. 111f.
222 Vor allem auf Relationen nach Bulgarien, Weissrussland und der Ukraine; vgl. o.V., (1999o), S. 495
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erlauben.224 Sie funktionieren nur bei vorab klaren, festgelegten und kontrollierbaren
Teilleistungen, nicht aber bei systemorientierten Angeboten. Bewertungs-, Komplexitäts-
und Opportunitätsprobleme verhindern eine Integration von Logistikprozessen bei rein
vertraglichen Bindungen.
Trotz des noch hohen Fragmentierungsgrades des Strassengüterverkehrs ist durch die kom-
plette Deregulierung dieser Branche ein steigender Preiswettbewerb und in der Folge ein
Konsolidierungsprozess in Form von Kooperationen, Übernahmen und Netzwerkbildungen
initiiert worden. Diese Entwicklung beinhaltet aus Sicht des Eisenbahngüterverkehrs
Chancen und Risiken. Einerseits verstärkt sich der Druck auf Unternehmen im Eisenbahn-
güterverkehr, den fallenden Preisen durch Effizienzsteigerungen und marktorientierte Pro-
dukte zu begegnen. Die Ausrichtung der Wertschöpfung auf den Kunden unter bestmög-
licher Ausnutzung von Skalen- und Verbundvorteilen gewinnt zunehmend an Bedeutung.
In einigen Teilsystemen – vor allem bei der Traktion im Einzelwagensegment, Wagen-
management, Wartung sowie Logistikmanagement – steigt die kritische Masse, mit der
diese wirtschaftlich zu betreiben sind. Eine Konsolidierung unter den Wettbewerbern in
diesen Segmenten ist daher wahrscheinlich. Investition in adäquate Informationstechno-
logie und der Aufbau einer europäischen Marketing- und Vertriebsorganisation wird eben-
falls nur von grossen Einheiten erbracht werden können.225
Kooperationen mit anderen Wettbewerbern eröffnen die Möglichkeit, diesem wachsenden
Kostendruck durch Erschliessung von Synergien zu begegnen. Durch die Bündelung und
verbesserte Planung von Verkehren lassen sich höhere Auslastungsgrade bei Triebfahr-
zeugen und Güterwagen erreichen. Transportkosten lassen sich weiterhin durch eine Um-
stellung kompletter geographischer Abdeckung auf Routen und Nabe/Speiche-Konzepte
senken, wodurch eine Konsolidierung der Verkehre erreicht wird. Insbesondere inter-
national besteht die Chance bei Kooperationen mit nationalen Bahnen, repetitive, nicht-
wertschöpfende Tätigkeiten beim Grenzübertritt über die Angleichung administrativer und
teilweise technischer Abläufe bzw. Systeme zu eliminieren.226 Je nach Intensität der
Kooperation können weitere Skalen- und Verbundeffekte durch gemeinsame Aktivitäten in
den Bereichen Qualitätsmanagement und Marketing/Vertrieb, insbesondere im Ausland,
sowie durch eine Reduzierung von Verwaltungskostenblöcken erzielt werden.
Auf der anderen Seite bestehen Möglichkeiten für Eisenbahnverkehrsunternehmen, in
Märkte und Kundenbeziehungen mit attraktiven Angeboten einzutreten, in denen Kon-
                                                                                                                                                                
223 vgl. Aberle, (1997), S. 58f.; Moritz, (2000), S. 57
224 vgl. Stahl, (1995a), S. 28ff.
225 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 113
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stellationen neu verteilt werden. Insbesondere dort, wo Bahnen zwar systemische Vorteile
besitzen, aufgrund der schlechten Qualität über die Jahre allerdings aus dem Markt ver-
drängt wurden, werden sich im Zuge der Konsolidierung des Gesamtmarktes neue Mög-
lichkeiten ergeben. Dabei wird es darauf ankommen, inwieweit und wie gut Bahnen Multi-
modalität und logistische Qualität in Form einer höheren Zuverlässigkeit und kunden-
näherer Dienstleistungen, speziell bei internationalen Verkehren, integrieren können; eine
Option dafür bieten intra- und intermodale Kooperationen.
4.4.6 Fazit
Grosse Logistikdienstleister besetzen die Schnittstelle zur verladenden Wirtschaft und ver-
geben die meisten oder alle zu erbringenden Transport- und Logistikteilleistungen an
andere Dienstleister.227 Logistik hat sich als eigene Branche etabliert und professionalisiert,
so dass Anbieter in diesem Markt die gesetzten Standards erreichen müssen, um wett-
bewerbsfähig zu sein.
Für Eisenbahngüterverkehrsunternehmen ergibt sich daraus die Frage, ob die Entwicklung
des Geschäfts in Richtung der beschriebenen systemorientierten Diversifikation und quali-
tativen Integration des Logistikprozesses durch Besetzung der Kundenschnittstelle228 einen
möglichen, sinnvollen oder sogar unabdingbaren Schritt darstellt oder ob eine Beschrän-
kung auf die reine Traktion und eventuell gewisse Zusatzleistungen adäquat erscheint.229
Zu bedenken ist dabei, dass aufgrund der extrem hohen Investitionen und Betriebskosten230
für Aufbau und Unterhalt eines paneuropäischen Netzes an Servicestützpunkten mit einer
sophistisierten Technik und hochmoderner Informationstechnologie nur einige wenige
grosse „Logistik-Generalisten“ als übergreifende Integratoren agieren werden können und
auch diese diverse operative Funktionen fremdvergeben.231 Insbesondere für kleinere
Bahnen, die derartige finanzielle Ressourcen nicht beschaffen können, könnte sich daher
eine Spezialisierung auf die Traktion und/oder bestimmte logistische Teilleistungen in
Kooperation mit einem der grossen Generalisten, in einem Nischenmarkt oder in
Kooperation mit anderen Akteuren aus dem Logistikumfeld als Strategie anbieten.232
                                                                                                                                                                
226 vor allem die wiederholte Eingabe der Transportdaten oder zusätzliches Rangieren
227 Im Strassengüterverkehr hat sich inzugedessen eine Trennung zwischen Speditionen vollzogen, die als System-
logistikdienstleister spezifische Investitionen in langfristige Kooperationen mit (Gross)Kunden tätigen und sich unter
Reduzierung der Wettbewerbsintensität ein profitables Marktsegment sichern und denen, die Teilleistungen in einem
vom Systemlogistikdienstleister geführten System erbringen. Diese befinden sich nicht in direkter Beziehung zum
Kunden und sind somit leichter austauschbar; vgl. Stahl, (1995a), S. 25
228 vgl. Kap. 4.3.2
229 vgl. hinsichtlich strategischer Positionierungsoptionen Kap. 8.1
230 in vielen Fällen stehen hinter den grossen Logistikdienstleistern finanzkräftige Eigner, z.B. aus dem Finanzdienst-
leistungsgewerbe; vgl. Bologna, (1995), S. 16
231 vgl. Bologna, (1995), S. 16f.
232 vgl. Stabenau, (1997), S. 19
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Zusammenfassend ergeben sich aus dem genannten Anpassungsdruck auf die Markt-
struktur folgende Motive und Thesen für Kooperationen bzw. strategische Allianzen233 im
Eisenbahngüterverkehr:
• Kundenanforderungen können durch eine Erweiterung der logistischen Kompetenz und
eisenbahntechnischen Leistungsfähigkeit und durch eine höhere geographische Präsenz
mittels grösserer Verbindungsnetze begegnet werden. Die Kundenbindung lässt sich
dadurch auch in nicht bahnaffinen Märkten stärken.
• Der Spezialisierungsdruck hinsichtlich Märkten, Produkten und Wertschöpfung lässt
sich durch Kooperation fokussierter Partner, die jeder für sich eine hohe Fähigkeiten-
und damit Wertschöpfungstiefe besitzen sowie Skalen- und Verbundeffekte in ihren
Funktionen ausnutzen können, in einen strategischen Vorteil umwandeln.
• In einem sich konsolidierenden Wettbewerbsumfeld lassen sich zudem Kosten und
Risiken teilen, z.B. einen besseren Ausgleich zwischen Kapazitätsangebot und Nach-
frage vornehmen, und Strategien flexibel gestalten.
• Politische Barrieren, wie z.T. bilaterale Abkommen, die einen Markteintritt ohne
Allianzen nicht ermöglichen, behindern eine Konsolidierung durch Firmenüber-
nahmen.234
                                                     
233  hinsichtlich der Definition und Abgrenzung strategischer Allianzen als einer Form von Kooperation vgl. Kap. 5.1
234 In etlichen Ländern bestehen Restriktionen hinsichtlich Beteiligungen an ehemaligen staatlichen Unternehmen, die
über 25% hinausgehen.
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Abbild. 20: Aufbau und Einordnung des 5. Kapitels
Intensiver Wettbewerb drängt immer mehr Unternehmen, ihre eigene Wertschöpfung zu
überdenken. Nachhaltige Wettbewerbsvorteile sind vor allem durch die Konzentration auf
einzigartige Kernfähigkeiten in ausgewählten Geschäftsfeldern zu erzielen.1 Zusammen
mit diesen eigenen Wertschöpfungsbereichen kann und muss die unternehmerische Reich-
weite zunehmend durch Kooperationen komplettiert werden, die sowohl die strategische
Ausrichtung des Unternehmens ergänzen, als auch das operative Geschäft mittragen.2
Neben dem Bedeutungszuwachs des Faktors Zeit aufgrund immer kürzer werdender
Produktlebenszyklen ist vor allem auch die hohe Kapitalintensität in Forschung und Ent-
wicklung sowie Produktion ausschlaggebend für eine wachsende Verteilung von Kosten
und Risiken auf mehrere Partner mittels Kooperation.3 Gesamtwirtschaftlich stellen eine
weite Liberalisierung vieler nationaler Märkte und eine Deregulierung ehemaliger staat-
licher Branchen, die Integration ehemals getrennter Märkte und Technologien sowie die
                                                     
1 vgl. Miles/Snow, (1984), S. 26; Porter, (1999b), S. 51ff.
2 vgl. Bronder/Pritzl, (1992), S. 17
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Fortschritte in der Informations-, Kommunikations- und Transporttechnologie wichtige
Faktoren für sich permanent erweiternde Marktgrenzen, steigenden globalen Wettbewerb
und damit die Zunahme von Kooperationen dar.4
Vier Möglichkeiten bestehen grundsätzlich, unternehmerische Ziele im Licht der industri-
ellen Wettbewerbsdynamik zu erreichen: die eigene interne Entwicklung des Geschäfts,
strategische Kooperation sowie Fusionen bzw. Akquisitionen. Während sich der erste Weg
anbietet, wenn Entwicklungsdauer und –kosten von untergeordneter Rolle sind, bieten sich
strategische Kooperationen an, wenn Risiko minimiert und Flexibilität maximiert werden
soll. Grundsätzlich muss dieser Weg jedoch vor dem Hintergrund eines schwierigeren
Managements der Partnerschaft gesehen werden. Aufgrund einer hohen strategischen Be-
deutung wird in bestimmten Situationen der Weg der Fusion oder Akquisition gewählt,
wobei der Integrationsaufwand und der finanzielle Aspekt – in den meisten Fällen durch
Bezahlung einer Prämie – eine hohe Belastung darstellen können. Kooperationen bieten
die Möglichkeit, in begrenztem Umfang – d.h. mittels eines überschaubaren Ressourcen-
einsatzes – das Know-how und die Ressourcenlage eines anderen Unternehmens kennen-
zulernen. Im Sinne einer Option auf die Zukunft lässt sich beispielsweise gerade bei multi-
lateralen Partnerschaften die Bandbreite an möglichen Akquisitionskandidaten eruieren.5
Strategische Kooperationen können insofern auch die Vorstufe zur Fusion oder Akqui-
sition darstellen.
Empirische Daten zeigen, dass strategische Kooperationen in den Branchen besonders
häufig auftreten, die eine oder mehrere der folgenden Charakteristika aufweisen:6
• wachsende Internationalisierung
• hohe Entwicklungskosten und rascher Wandel der Technologien
• überschüssige Kapazität
• beträchtliche Skaleneffekte
• allgemein steigende Wettbewerbsintensität.
Bei Betrachtung sämtlicher ehemaliger Staatsmonopole finden sich jeweils mehrere der
genannten Charakteristika wider. Überall spielt für die traditionell national begrenzten
Märkte eine wachsende Internationalisierung und eine zunehmende Wettbewerbsintensität
eine bedeutende Rolle. Skaleneffekte besitzen, wie gesehen, grundsätzlich in leitungsge-
                                                                                                                                                                
3 vgl. Backhaus/Plinke, (1990), S. 27, Dunning, (1993), S. 200
4 vgl. Opdemom, (1998), S. 43ff.
5 vgl. Bronder/Pritzl, (1992), S. 23
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bundenen Branchen die ausschlaggebende Rolle. Die Telekommunikationsbranche bei-
spielsweise ist darüber hinaus durch hohe Entwicklungskosten und einen raschen Wandel
der Technologien gekennzeichnet. Der Strassengüterverkehr wies bereits kurz nach seiner
kompletten Deregulierung vor allem auf den Hauptkorridoren überschüssige Kapazität auf.
Auch im Eisenbahngüterverkehr liegen insbesondere im Einzelwagenverkehr überschüs-
sige Kapazitäten und beträchtliche Skaleneffekte vor. Der kombinierte Verkehr ist von
einem relativ raschen Wandel der Technologien betroffen, und eine internationale Ausrich-
tung der Akteure ist alleine schon durch den Systemvorteil dieses Verkehrsträgers auf
langen Strecken induziert.
Die Herausforderungen für den europäischen Eisenbahngüterverkehr implizieren zwei
übergeordnete Themenkreise im Rahmen der Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit: zum
einen eine Reduzierung des Gesamtkostenblocks und eine Steigerung der Produktivität,
zum anderen eine Erweiterung der Ressourcen und Fähigkeiten, mit denen den Anforde-
rungen des Logistikmarktes begegnet werden kann. Partnerschaften auf verschiedenen
Ebenen – mit anderen Eisenbahnverkehrsunternehmen, mit vertikalen oder diagonalen
Partnern – bieten vor allem ehemals nationalen Akteuren, aber auch neuen Wettbewerbern
mit relativ geringer Ressourcenausstattung die Möglichkeit, kritische Fähigkeiten und Syn-
ergien zu erschliessen, um Geschäftsfelder neu zu gestalten. Diese Motive und die dahinter
stehenden Theoriekonstrukte stellen den Kern der nachfolgenden theoretischen Überlegun-
gen zu Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr dar (Kap. 5.2) Auf ihnen basiert
im folgenden die Ableitung des allgemeinen Bezugsrahmens für die Systematisierung
strategischer Allianzen, indem die Motivkonstellationen in konkrete Ausprägungen entlang
bestimmter Achsen aufgespaltet werden können (Kap. 5.3.). Zu Beginn des 5. Kapitels
wird einleitend die Einordnung strategischer Allianzen in das übergeordnete Kooperations-
thema vorgenommen und dabei speziell auf die bestimmenden, differenzierenden Struktur-
merkmale eingegangen (Kap. 5.1).
5.1 Strategische Allianzen als fokussierte Form der Kooperation
Kooperationen und im weiteren Verlauf strategische Allianzen als eine Form der Organi-
sation unternehmerischer Leistungserstellungsprozesse erfordern hinsichtlich der Transpa-
renz des Analyseobjektes zunächst eine begriffliche Einordnung. Den übergeordneten Be-
zugsrahmen kann dabei das sog. Markt-Hierarchie-Raster darstellen, in das die verschiede-
nen Formen der Organisation der Leistungserstellung eingeordnet werden können.7
                                                                                                                                                                
6 vgl. Lorange, (1986), S. 16ff.
7 vgl. dazu im Detail Kap. 5.2.1
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Der Markt umfasst demnach alle die Organisationsformen, innerhalb der beliebige, oppor-
tunistisch agierende Marktteilnehmer, die in keinem Abhängigkeitsverhältnis, sondern in
zeitlich begrenzten und wettbewerblich ausgerichteten Beziehungen zueinander stehen,
Transaktionen vornehmen. Diese können auch als sog. ‚Transaktionen at arms‘ length‘ um-
schrieben werden; als einziger Koordinations- und Informationsmechanismus fungiert der
Preis.8 Im Gegensatz dazu beinhaltet die Organisationsform der Hierarchie das Koordina-
tionsinstrument der Weisung durch eine leitende Stelle, das Transaktionen beeinflusst. Im
Mittelpunkt steht die Erreichung gemeinsamer Ziele durch die beteiligten Marktteilnehmer
bzw. Partner, vor allem durch die dauerhafte Ausrichtung des Zusammenwirkens.9 Diese
beiden extremen Pole marktlicher bzw. unternehmerischer Organisation werden ergänzt
durch unterschiedliche Formen der Kooperation, die sich zwischen den eindeutig fest-
gelegten Formen Markt und Hierarchie ansiedeln lassen und insofern auch als intermediäre
Koordinationsformen bezeichnet werden.10
Obwohl in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur sehr unterschiedliche Definitionen
und Interpretationen des Begriffs Kooperation verwendet werden11, die vom jeweiligen
Untersuchungsgegenstand abhängig sind, lässt sich für die vorliegende Problemstellung
der Untersuchung von Kooperationsmodellen im europäischen Eisenbahngüterverkehr eine
relativ enge Begriffsbestimmung vornehmen: in Anlehnung an Wöhe stellt eine Koopera-
tion eine Form der Zusammenarbeit bzw. des Zusammenschlusses zwischen Unternehmen
dar, bei der „einerseits die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen durch Abstimmung
(Koordinierung) von Funktionen oder Ausgliederung von Funktionen und Übertragung auf
eine gemeinschaftliche Einrichtung und andererseits die rechtliche und – in den nicht der
vertraglichen Zusammenarbeit unterworfenen Bereichen – auch die wirtschaftliche Selb-
ständigkeit ...“12 die Art der Zusammenarbeit charakterisieren. Kooperation in diesem Sinn
beinhaltet folglich alle Formen der Zusammenarbeit zwischen Unternehmen, die über rein
marktlich organisierte Verbindungen hinausgehen und gleichzeitig die Integration bzw.
Quasi-Integration durch Mehrheitsbeteiligung eines Unternehmens an einem anderen
ausschliessen13; diese Formen der Mehrheitsbeteiligung sollen mit dem Begriff Konzen-
tration umschrieben werden.14
                                                     
8 vgl. Macneil, (1978), S. 856ff.
9 vgl. Sydow, (1992), S. 103f.; Siebert, (1991), S. 290
10 vgl. Picot, (1982), S. 267ff.; Tröndle, (1987), S. 24ff.; Siebert, (1991), S. 291ff.; Sydow, (1992), S. 104
11vgl. Bracht, (1979), S. 57ff.
12 Wöhe, (1993), S. 403
13 Die rechtliche Selbständigkeit ist somit konstitutiv; vgl. Opdemom, (1998), S. 8
14 Konzentration umfasst den Zusammenschluss zuvor selbständiger Wirtschaftseinheiten, bei dem alle Aktivitäten
zusammengelegt werden. In der Literatur findet sich dafür auch der Begriff externes Unternehmenswachstum. Als
Organisationsformen kommen Konzerne, die Eingliederung durch Akquisition oder Fusion in Frage. Die Differenzie-
rung zwischen Kooperation und Konzentration fällt indessen nicht leicht aus. Beispielsweise wird von Konzentration
gesprochen, wenn ein akquiriertes Unternehmen zu 100% in einen bestehenden Konzern als selbständiges Tochter-
unternehmen eingebracht wird, jedoch von Kooperation, wenn zwei Unternehmen eine Beteiligung von jeweils 50%
an einem dritten Unternehmen halten. Die genauen Vertragsinhalte sind insofern entscheidend, wenn eine bestimmte
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5.1.1 Grundformen von Kooperationen
Hinsichtlich der Einordnung der Formen der Kooperation auf einer Skala zwischen Markt
und Hierarchie bietet sich als Kriterium vor allem der Umfang der Internalisierung gemein-
samer Aktivitäten bzw. der Grad der vertikalen Integration der Kooperation an.15 Es geht
um das Mass an Interdependenz der Kooperation bzw. der beteiligten Unternehmen, d.h.
um die Intensität der Einbindung der Kooperation in die Leitungs- und Kapitalstrukturen
der Mutterunternehmen und die Einbringung von Ressourcen in die Kooperation.16 Damit
sind zwei von drei wichtigen Dimensionen für eine Einordnung von Kooperationen ange-
sprochen: einerseits die Konfiguration einer Kooperation als primär rechtliche und institu-
tionelle Gestaltungsfrage und andererseits der Inhalt, der sich durch die eingebrachten
Fähigkeiten und Ressourcen bestimmt und in konkreten Produkt-Markt-Kombinationen
ausdrückt. Eine dritte entscheidende Ebene besteht in der Stellung der Kooperations-
partner im Wertschöpfungsprozess und wird im Anschluss bei der Ableitung eines kon-
kreten Bezugsrahmens für Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr relevant.17
Bei der nachfolgenden Darstellung der Grundformen von Kooperationen wird primär auf
die Konfiguration abgestellt: das Spektrum koordinierter Zusammenarbeit zwischen Unter-
nehmen wird insofern über vertragliche Bindungen bis hin zu Allianzen und Unter-
nehmensverbindungen in Form von Gemeinschaftsunternehmen (Joint Ventures) definiert.
Je nach Grad der Interdependenz18 der Kooperation bzw. der beteiligten Unternehmen und
der spezifischen strategisch-funktionalen Ausrichtung – z.B. Produktionsorientierung –
lassen sich diese Kooperationsformen auf der Skala zwischen Markt und Hierarchie
einordnen, jedoch nicht überschneidungsfrei voneinander abgrenzen.19
                                                                                                                                                                
Differenzierung getroffen werden soll; .vgl. u.a. Sell, (1994), S. 26; Fischer, (1995), S. 27ff.; Schmidt, (1996), S.
126ff.; Opdemom, (1998), S. 10
15 Andere, vor allem auf eine verbale Abgrenzung der kooperativen Organisationsformen abzielende Unterscheidungen
sind in ihrem Aussagegehalt oft recht vage und allgemein gehalten und halten daher einer wissenschaftlichen Be-
trachtung des Kooperationsphänomens nicht statt. Gleiche oder ähnliche Sachverhalte werden unter oft verschiedenen
Begriffen subsumiert bzw. nicht überschneidungsfrei gegeneinander abgegrenzt, wodurch aus den einzelnen Konzep-
ten kein konsistenter Theorierahmen entwickelt werden konnte. In der betrieblichen Praxis kursieren Begriffe, wie
Spin-off, Joint Venture oder strategische Allianz, wohingegen Bezeichnungen, wie interorganisationales Feld oder
Domäne oder Organisationskollektiv, praktisch ausschliesslich im wissenschaftlichen Kontext Verwendung finden;
vgl. Sydow, (1992) 62ff.; Rasche, (1994), S. 347
16 vgl. Sydow, (1992), S. 62ff.
17 vgl. Kap. 5.3
18 In der betrieblichen Praxis lassen sich oftmals ungleiche Perspektiven bei den beteiligten Partnern über den Grad der
Interdependenz bzw. der vertikalen Integration und damit über die Einbringung entsprechender Ressourcen fest-
stellen; vgl. auch  Kap. 5.2.2 hinsichtlich der Motive für strategische Allianzen in deregulierten Branchen
19 vgl. Lorange/Roos, (1993), S. 3f.; die Darstellung ist schematisch; genaue Positionen können nicht abgelesen werden.





























































                                                     
20 in Anlehnung an Wildemann, (1997)
Die wichtigsten Kooperationsformen sind im folgenden skizziert:
- Neben grundlegenden Markttransaktionen, wie z.B. dem Kaufvertrag, stellen auf „blossen“ Erfahrungsaustausch
abzielende Formen der Zusammenarbeit die loseste und informellste Verbindung von Unternehmen mit einem sehr
niedrigen Grad an internalisierten Aktivitäten dar.
- Bei einem Produktionstausch legen sich zwei oder mehrere Unternehmen, die ähnliche Produkte herstellen, vertrag-
lich darauf fest, sich auf ein Produkt zu spezialisieren und diese untereinander zu gleichen Werten zu tauschen. Diese
Form findet oft Anwendung, um Transportkosten zu sparen. (z.B. in der Erdölindustrie)
- Eine Einkaufsgemeinschaft bündelt die Einkaufsaktivitäten mehrerer Unternehmen, um die Verhandlungsmacht
gegenüber dem Lieferanten zu stärken. Diese Kooperation kann durchaus einmaligen Charakter haben. Bei der Ko-
Produktion bringen die beteiligten Kooperationspartner Ressourcen für die gemeinsame Erstellung eines Gutes bzw.
einer Dienstleistung in die Partnerschaft ein.
- Bei langfristigen Einkaufspartnerschaften binden sich Lieferant und Kunde über meist mehrere Jahre vertraglich
aneinander. Der Kunde garantiert meist eine Mindestabnahme, der Lieferant verpflichtet sich, bestimmte Herstel-
lungs- und Lieferstandards zu erfüllen.
- In einem exklusivem Liefervertrag ist ein Lieferant alleine für die Lieferung bestimmter Produkte zuständig und
verpflichtet sich, bestimmte Standards einzuhalten.
- Strategisches Outsourcing liegt vor, wenn ein Dienstleister langfristig die ehemalig intern erbrachten Leistungen
übernimmt.
- In einer Forschungs- und Entwicklungspartnerschaft erforschen zwei oder mehrere Partner gemeinsam eine
bestimmte Technologie und partizipieren gemeinsam an den Rückflüssen durch den Verkauf von Endprodukten. Die
Lizenz an der entwickelten Technologie kann an einen, beide Partner oder ein drittes Unternehmen vergeben werden.
Bei grösseren Vorhaben mit hohem Risiko wird auch von Konsortien gesprochen.
- Erhält ein Unternehmen von einem oder mehreren anderen den exklusiven Zugang zu geschützten Technologien
oder Wissen, handelt es sich um eine exklusive Lizenzvereinbarung. Damit verbunden ist zumeist das Recht,
Herstellung, Vertrieb und/oder Service mit zu übernehmen.
- Innerhalb einer Ausschreibungspartnerschaft bewerben sich ein oder mehrere Unternehmen zusammen um die
Auftragsvergabe für ein Projekt. Nach Erhalt des Zuschlags finden weitere kommerzielle Aktivitäten zwischen den
Partnern in Bezug auf das Projekt bzw. den Vertrag statt.
- Innerhalb eines gegenseitigen Marketingabkommens kombinieren zwei oder mehrere Partner ihre Marken bei
bestimmten Produkten.
- Erwirbt ein Unternehmen von einem anderen das Recht, ein Produkt zu vertreiben, das auf der geschützten Techno-
logie, Patent oder Marke des anderen Unternehmens basiert, liegt der Fall eines exklusiven Vertriebsabkommens vor.
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Neben der wissenschaftstheoretischen Einordnung von Kooperationen in den Markt-
Hierarchie-Zusammenhang existieren in der Literatur eine Vielzahl an Ansätzen, diese
weiter zu klassifizieren.21 Da diese oftmals mit unterschiedlichen Kriterien und Begriffen
arbeiten, die in Abhängigkeit eines bestimmten Kontextes stehen und jeweils verschiedene
Aspekte der verwendeten Begrifflichkeiten beleuchten, kann eine umfassende, überschnei-
dungsfreie und kontextadäquate Darstellung, geschweige denn ein Vergleich der Gesamt-
heit an Klassifizierungen, nicht erfolgen. In diesem Sinn kann und soll im folgenden das
Forschungsfeld ‚Kooperation‘ bzw. ‚Strategische Allianz‘ nicht vollständig erschlossen
werden. Vielmehr wird für die vorliegende Thematik strategischer Allianzen im europä-
ischen Eisenbahngüterverkehr unter Rückgriff auf existierende Ansätze und Kontexte – vor
allem solche mit industrieökonomischer Perspektive – ein eigenes Systematisierungsraster
entworfen, welches insbesondere für die Ableitung spezifischer Allianzmodelle und lang-
fristiger Kooperationsszenarien in dieser Branche adäquat erscheint.22
Grundsätzlich verfolgen Unternehmen durch das Eingehen strategischer Allianzen das
Ziel, ähnlich wie bei Kooperationen im allgemeinen, Wettbewerbsvorteile durch eine
gemeinschaftliche Durchführung von Geschäftsaktivitäten – nicht mittels Alleingang oder
komplettem Zusammenschluss mit einem anderen Unternehmen – zu erlangen. Durch eine
fokussierte Ausrichtung auf die, die Zusammenarbeit bestimmenden Parameter im Sinne
der Nutzung der „individuellen Stärken in einzelnen Geschäftsfeldern“23 kann jedoch eine
neue Dimension erreicht und ein eigener Typ von Kooperation ausgemacht werden.24
Die Betitelung strategischer Allianzen als strategisch verdeutlicht einerseits die Einord-
nung dieser Kooperationsform bzw. dieses Managementinstruments in die konzeptions-
orientierte, planerische Ebene der Unternehmensführung, die nach dem St. Galler
Managementkonzept von der normativen, d.h. auf Werte abzielenden, und der operativen
Ebene, die auf Implementierungsaspekte abstellt, unterschieden werden kann.25
                                                                                                                                                                
- Die vor allem in Japan gepflegte und bekanntgewordene Kooperationsform des Keiretsu bezieht sich auf eine Mehr-
zahl an Unternehmen, die durch Minderheitsbeteiligungen und personelle Verknüpfungen miteinander verbunden
sind und gewisse exklusive Lieferbeziehungen zueinander unterhalten.
- Geht eine Minderheitsbeteiligung über die blosse finanzielle Zielsetzung derselben hinaus, indem sie eine Verein-
barung über Aktivitäten mit gemeinsamem Risiko und Ertrag beinhaltet, wird von einer Minderheitsbeteiligung mit
operativer Zusammenarbeit gesprochen.
- Ein operatives Joint Venture liegt vor, wenn ein oder mehrere Partner Eigenkapital aufbringen und in ein neues
Unternehmen investieren, das eine bestimmte wirtschaftliche Aktivität ausführen soll. Eigentum, Kontrolle und
Entscheidungskompetenz sind verteilt. Weitere Ressourcen werden typischer Weise von beiden oder allen Partnern
für das Joint Venture bereitgestellt. Werden mehrere Joint-Ventures zu einem Netzwerk aus vertraglichen
Abkommen und teilweise Joint Ventures verknüpft, existiert dafür der Begriff Netzwerk-Joint Venture; vgl. dazu
Kap. 5.1.3.2
21 hinsichtlich einer Übersicht über mögliche Typologien vgl. Fischer, (1995)
22 vgl. Kap. 5.3
23 vgl. Gahl, (1989), S. 4ff.; Backhaus/Piltz, (1990), S. 3
24 vgl. Opdemom, (1998), S. 20f.; hinsichtlich strategischer Allianzen im Verkehrsbereich vgl. Kummer, (1998a), S. 10
25 vgl. hinsichtlich einer ausführlichen Darstellung des St. Galler Management-Konzepts Bleicher, (1992); hinsichtlich
der Anwendung dieses Konzeptes auf das Management von Verkehrsunternehmen vgl. Kaspar, (1998), S. 11ff.
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Andererseits spiegelt sie die mittel- bis langfristige Ausrichtung dieses Instruments der
strategischen Unternehmensführung wider.26
5.1.2 Einordnung strategischer Allianzen
Wie für das übergeordnete Phänomen der Kooperation existiert auch für den Terminus
Technicus ‚Strategische Allianz‘ keine einheitliche, eindeutige anerkannte Definition in
Wissenschaft oder Praxis.27 Der neue Ansatz strategischer Allianzen gegenüber anderen
Kooperationsformen wird in der spezifischen Verknüpfung bestimmter Merkmale entlang
der wichtigen Dimensionen bei der Einordnung von Kooperationen gesehen. Ein bedeu-
tender Aspekt stellt dabei die inhaltliche Ausrichtung über die durch die Partner einge-
brachten Fähigkeiten und Ressourcen dar (Wertschöpfungs- bzw. Ressourcenperspektive).
Eine tiefergehende Beschäftigung mit der Zusammensetzung der Ressourcenausstattung
und seiner Bedeutung für den unternehmerischen Handlungsspielraum erscheint daher
sinnvoll.
Traditionell basiert die Untersuchung der Ressourcenausstattung eines Unternehmens, die
darauf abzielt, Ressourcenlücken offenzulegen und zu eruieren, welcher Natur die beste-
henden und fehlenden Ressourcen sind,  auf dem Gutenberg’schen System der produktiven
Faktoren. Zu diesen rechnet er die menschliche Arbeitsleistung, Betriebsmittel und Werk-
stoffe, die in optimaler Weise miteinander zu kombinieren sind. Zur Steuerung dieses
Kombinationsprozesses geht Gutenberg von einem vierten Faktor aus, dem sog. dispositi-
ven Faktor. Da dieser in keinem quantitativen Schema erfasst werden könne und von den
individuellen Eigenschaften Einzelner anhänge, beurteilt er diesen vierten Faktor als irra-
tional. Eine wissenschaftliche Lehre von der Unternehmensführung macht für Gutenberg
daher keinen Sinn, so dass er diese Funktion aus den weiteren produktionstheoretischen
Überlegungen ausklammert.
Die betriebswirtschaftliche Forschung hat in der Folge in Anlehnung an Gutenberg die
Ressourcen eines Unternehmens mit den produktiven Faktoren gleichgesetzt. Im Sinne der
klassischen mikroökonomischen Theorie ist des weiteren vor allem die quantitative Erfas-
sung von Ressourcen verfolgt worden. Aufgrund der Vergangenheitsbezogenheit und der
Ausklammerung immaterieller Ressourcen, wie beispielsweise der Kultur eines Unter-
nehmens, dem Wissensstand oder des Markennamens, die für die Generierung von Wettbe-
werbsvorteilen als immer entscheidender betrachtet werden28, untersuchen neue Ansätze
die Ressourcensituation eines Unternehmens stärker vor diesem Hintergrund. Neben der
Erweiterung des materiellen Ressourcenspektrums vor allem um organisationale und
                                                     
26 vgl. Gahl, (1989), S. 4
27 vgl. Opdemom, (1998), S. 18
28 vgl. Itami/Roehl, (1987); Grant, (1991); Barney, (1991); Nonaka, (1994); Roos et al., (1997)
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humane „Wertgegenstände“, wird dem bereits erwähnten tacit, dem impliziten Wissen eine
zunehmend bedeutendere Rolle innerhalb des Kontextes von Unternehmen zugemessen.29
Besondere Bedeutung bei der Analyse der Ressourcensituation eines Unternehmens
kommt der Unterscheidung in strategische und operativ-organisatorische Ressourcen zu.
Während letzte ein nur relativ starres Verfolgen einer bestimmten strategischen Richtung
erlauben, ermöglichen strategische Ressourcen, sich an verschiedene wettbewerbliche Um-
weltsituationen flexibel anzupassen. Vor allem die in der Organisation eines Unternehmens
verankerten impliziten Fähigkeiten sind als strategisch relevant und nachhaltig zu betrach-
ten, insofern diese für Externe nicht greifbar sind, und Konkurrenten in deren Aufbau nicht
ohne weiteres nachziehen können.30 Eine Abgrenzung muss dabei für jede Branche einzeln
durchgeführt werden, da die jeweiligen Ressourcen differieren, die eine strategisch-flexible
bzw. operativ-organisatorische Ausrichtung ermöglichen.31 Für den Eisenbahngüterverkehr
wird daher in Anlehnung an die Darstellung der Wertkette wie folgt definiert:32
• Strategische Ressourcen befinden sich in den strategischen Funktionen und dabei vor
allem in solchen, die aus Sicht der Anforderungen des Logistikmarktes eine unmittel-
bare Wertschöpfung ermöglichen: d.h. Logistikmanagement, Kunden-Schnittstellen-
Management, Marketing/Vertrieb, Produktentwicklung, Netzwerk- und Qualitäts-
management, aber auch das (strategische) Controlling/Finanzmanagement und das
Preismanagement sowie die allgemeine Geschäftsführung. Insbesondere nicht-mate-
rielle, implizite (tacit) Ressourcen, wie bestimmte Fähigkeiten, Kunden-Know-how
oder auch Reputation, zählen zu den strategischen Ressourcen.
• Operativ-organisatorische Ressourcen befinden sich in den operativen Funktionen und
umfassen daher vor allem die Produktion mit den jeweiligen Unterfunktionen sowie die
Bereiche Wartung, das Management des rollenden Materials sowie die Funktionen
rund um Personalverwaltung und Administration.
(Strategische) Kooperationen können nun generell als jede Kombination der Ressourcen
zweier oder mehrerer Unternehmen verstanden werden. Über die Einteilung in strategische
und operativ-organisatorische Ressourcen hinaus kann unterschieden werden, ob die
beteiligten Partner gleiche oder unterschiedliche, d.h. komplementäre, Ressourcen in die
Partnerschaft einbringen. Komplementäre Ressourcen können das Leistungsspektrum
erhöhen und/oder die Qualität steigern; Resultate können in der Überwindung von Ein-
trittsbarrieren durch den direkten Zugang zu neuen Technologien oder Geographien liegen
oder bis hin zur Etablierung von Marktstandards reichen. Gleichartige Ressourcen bieten
                                                     
29 vgl. Kap. 5.2.1.2
30 vgl. Markides/Williamson, (1995), S. 29
31 vgl. z.B. stark marketing-getriebene Konsumgüterhersteller im Gegensatz zu produktions-getriebenen Investitions-
güterherstellern
32 vgl. Kap. 3.3.2
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die Möglichkeit, die Ausnutzung von kostenseitigen Effizienzen in den Vordergrund zu
rücken. Müller-Stewens/Hillig fassen in dieser Hinsicht in Zeit-, Ressourcen- und Markt-,
Kosten- sowie spekulative Motive zusammen, die taktischer Natur sind und beispielsweise
auf der Furcht von einer Übernahme begründet sind.33
Hinsichtlich der inhaltlichen Ausrichtung strategischer Allianzen wird nunmehr mehrheit-
lich auf partiell eingebrachte Ressourcen und variable Eigentums- und Kontrollverhältnisse
hingewiesen, die das Ziel und die Erkenntnis der Partner bezüglich der Zukunftsbezogen-
heit der Geschäftsfelder widerspiegeln, bei bestmöglicher Ausnutzung von strategischen
Potentialen Bindung gegenüber Flexibilität und Integration gegenüber Unabhängigkeit
balancieren zu müssen. Die Art der eingebrachten Ressourcen kann dabei – je nach Kon-
stellation von Funktionen und Aktivitäten der Partner - organisatorischer und strategischer
Natur sein, wobei die Mehrheit der wissenschaftlichen Meinungen strategischen Allianzen
ein hohes Mass an Komplementarität, damit ein gewichtigen Anteil an getrennt
ausgeführten Funktionen und damit organisatorisch-operative und vor allem strategische
Ressourcen zuspricht.34
Folgende Merkmale werden zusätzlich von Fachleuten als konstituierend für strategische
Allianzen betrachtet:
• Tendenz zu einer zeitlichen Begrenzung der Zusammenarbeit (Projektcharakter), deren
Ziele jedoch meist nicht kurzfristig, sondern nur mittel- bis langfristig erreichbar sind
• auf einen oder mehrere spezifische Wertschöpfungsbereiche begrenzte Kooperation
• Kooperation zwischen horizontalen, z.T. diagonalen Partnern, d.h. Partnern aus dersel-
ben Branche bzw. auf gleichen Wertschöpfungsstufen
• in vielen Fällen geographischer Fokus auf internationale Kooperationen35
Zusammenfassend wird folgende Definition vorgenommen: Strategische Allianzen bein-
halten die Zusammenführung von Ressourcen mindestens zweier horizontaler (diagonaler)
Partner zur Verfolgung gleichartiger Wirtschaftsziele auf dem Wege der Integration von
Wertschöpfungsaktivitäten, wobei ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil für die beteiligten
Partner verteidigt oder ausgebaut wird.36
                                                     
33 vgl. Müller-Stewens/Hillig, (1992)
34 vgl. Yoshino/Rangan, (1995), S. 4f.; vgl. dazu auch Kap. 5.3.1
35 Dadurch rücken vor allem grössere Unternehmen in den Blickpunkt, wobei beispielsweise im Eisenbahngüterverkehr
auch einige mittelständische Wettbewerber durchaus den Geschäftsradius über die nationalen Grenzen hinaus
erweitern möchten und können.
36 vgl. Bronder/Pritzl, (1992), S. 17
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Kooperationen sind somit dann als strategische Allianzen einzuordnen, wenn sie als
Vehikel zur Bearbeitung von Märkten fungieren, das durch die Verknüpfung von
Ressourcen und Kompetenzen mittel- bis langfristig eine Risiko-, Kosten- und Nutzen-
verteilung zwischen den Beteiligten einschliesst und damit den strategischen Flexibi-
litätsgrad der Partner erhöht.37 Im Gegensatz zum Phänomen der Konzentration – bei
Fusionen und Akquisitionen - wird in strategischen Allianzen keinem der Kooperations-
partner die volle Kontrolle über bzw. das komplette Risiko an der Allianz zugewiesen.
Für die weitere Untersuchung von Allianzmodellen im europäischen Eisenbahngüter-
verkehr im 7. Kapitel soll auf der oben genannte Definition insofern aufgebaut werden, als
grundsätzlich horizontale und diagonale Allianzen, d.h. zwischen Eisenbahnverkehrs-
unternehmen alleine bzw. auch mit bestimmten Verkehrs- und Logistikpartnern, im
Mittelpunkt der Analyse stehen. Die vertikale Betrachtungsebene – hinsichtlich der
Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten – wird vor allem bei der Untersuchung von
Netzwerkpotentialen bedeutsam38; rein bilaterale vertikale Beziehungen, wie z.B. Ein-
kaufsabkommen zwischen einem Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem Güterwagen-
hersteller, werden nicht detailliert in die Analyse miteinbezogen.
5.1.3 Gestaltungsoptionen strategischer Allianzen
Während sich je nach Ziel- und Motivkonstellation bestimmter Akteure in einer Branche
die inhaltliche Reichweite möglicher Allianzen und die für deren Erfüllung geeigneten
Partner(typen) aus der individuellen Ausgangssituation eines jeden Unternehmens
ergeben39, umfassen die verschiedenen Konfigurationsformen bzw. rechtlichen Formate
weitgehend allgemeingültige Anwendungsparameter.40 Im folgenden werden insofern die
generellen rechtlichen Gestaltungsoptionen übersichtsartig erläutert und die Vor- und
Nachteile hinsichtlich unterschiedlicher Motivlagen der jeweiligen Formate
hervorgehoben.
                                                     
37 Bestimmendes Merkmal ist daher das explizite Abhängigkeitsverhältnis, in das sich die Kooperationspartner begeben;
vgl. Gahl, (1989), S. 6
38 vgl. dazu den nächsten Abschnitt
39 z.B. bedingen die fehlenden Fähigkeiten im Bereich branchenspezifischer Logistik für viele Eisenbahnverkehrs-
unternehmen im Eisenbahngüterverkehr die Notwendigkeit, kompetenz-erweiternde Allianzen einzugehen. Inhaltlich
geht es damit beim Eingehen einer Allianz um eine Ausweitung des Wertschöpfungsbereichs auf Vor- und Nachlauf-
bezogene Funktionen, möglicherweise eine geographische Ausdehnung und eine Ausweitung des Produktspektrums,
z.B. im kombinierten Verkehr. Welche Partner aus welchen Branchen in welcher Wertschöpfungsposition sich in der
Folge anbieten, folgt aus der ersten Fragestellung; vgl. dazu ausführlich Kap. 7
40 Bestimmte Konfigurationen implizieren rein terminologisch bereits die Ausrichtung auf einen bestimmten Inhalt oder
Funktion, z.B. eine Einkaufsgemeinschaft oder ein Produktionstausch.
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5.1.3.1 Überblick
• Virtuelle Gemeinschaft/Projektgruppe: Zwei oder mehrere Unternehmen arbeiten
bei einer bestimmen Technologie oder Themenstellung zusammen, um Risiko zu mini-
mieren, Industriestandards zu entwickeln oder schnelles Wachstum sicherzustellen; in
manchen Projekten kann es nur um den informellen Informations- und Erfahrungs-
austausch gehen.41 Die Integration von Ressourcen ist sehr gering. Im Falle von
mehreren Unternehmen in Form eines sog. Clusters, die unterschiedliche Ressourcen
und Kompetenzen besitzen und diese fokussiert im Rahmen der Zusammenarbeit
weiterbetreiben, können solche Gemeinschaften Netzwerkcharakter besitzen.
Die fehlende Integration, das freie Entfalten der Marktkräfte und ein mögliches hohes
Wachstumstempo bedingen eine effiziente Allokation der Ressourcen. Verschiedene
Einheiten oder Unternehmen können einfach und schnell zusammengebracht und –
gehalten werden. Die Möglichkeit, bahnbrechende Industriestandards zu etablieren, die
eine Wachstumsdynamik initiieren sollen, ist in den meistens aufgrund der zu starken
strategischen Bedeutung solcher Standards für einen einzelnen Akteur nicht gegeben.
Virtuelle Kooperationen eignen sich bei einem hohen Grad an Unsicherheit, z.B. in der
Unternehmensumwelt oder bei einer Technologie, bei hohen Transaktions- bzw.
Agencykosten in hierarchischen Strukturen, bei insgesamt hohen Investitionen und
falls eine hohe Anzahl an Unternehmen beteiligt werden soll. Im europäischen Eisen-
bahngüterverkehr lässt sich eine derartige Konfiguration für gemeinschaftliche For-
schungsvorhaben mehrerer nationaler Eisenbahnverkehrsunternehmen und Hersteller
andenken, die durchgehende technische Standards für den Betrieb von Zügen in ganz
Europa etablieren möchten.42
• Vertragliche Partnerschaft43: Aktivitäten und Verantwortlichkeiten hinsichtlich einer
spezifischen inhaltlichen Ausrichtung einer Kooperation werden durch einen oder
mehrere bilaterale Verträge geregelt. Sie finden eher bei Allianzen Anwendung, die nur
einzelne betriebliche Funktionen integrieren (z.B. Einkaufsgemeinschaften).
Verträge bieten den Vorteil vieler verschiedener Anwendungsoptionen: diese können
beispielsweise in einem Netzwerk mit einem zentralen Partner, bei der Partnerschaft
zwischen vielen Beteiligten, bei Franchisemodellen, Lizenzvereinbarungen, u.v.m. zum
Tragen kommen. Die Allianz behält den Status von „at arms‘ length“-Beziehungen bei
und schützt die Flexibilität der Partner. Diese hohe Autonomie kann je nach Kon-
stitution der Partner einem gemeinsamen Ziel auch entgegen streben. Organisatorisch
und finanziell betrachtet kann im Vergleich zum Gemeinschaftsunternehmen eine
                                                     
41 z.B. in Form der Mitgliedschaft in einer internationalen Organisation
42 Im Sinne strategischer Allianzen in dieser Branche soll diese Konfigurationsform aufgrund ihrer eingeschränkten
temporären Reichweite und des fehlenden Produkt-Markt-Bezugs nicht weiter betrachtet werden.
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zusätzliche Hierarchieebene und eine Bewertung vermieden werden.
Sie eignen sich insbesondere bei geringen Transaktionskosten, d.h. wenn eine begrenz-
te Anzahl bilateraler Verträge für die Etablierung der Partnerschaft genügt und die Ver-
träge flexibel gestaltet werden können, mit unvorhergesehenen Problemen umzugehen.
Die Allianz sollte daher eine insgesamt sehr fokussierte Ausrichtung haben und meist
nur  einzelne Projekte bzw. Themen umfassen. Die funktionale Integration ist ebenfalls
begrenzt. Ferner bieten sich Verträge an, wenn die entsprechenden Ressourcen der
Muttergesellschaften schwierig zu trennen sind, grosse Unterschiede bei der Grösse der
Partner und/oder dem zu leistenden Beitrag bestehen oder ein Gemeinschaftsunter-
nehmen aus finanziellen und/oder steuerlichen Gründen unattraktiv ist.
• Joint Venture (JV): bestimmte Aktivitäten und Verantwortlichkeiten werden auf ein
neues Unternehmen übertragen, welches eine bestimmte Kontrolle über Ressourcen
und die Marktbearbeitung besitzt. Mutterunternehmen üben Kontrolle über formale
Führungsinstrumente aus (z.B. Stimmrechte). Gemeinschaftsunternehmen integrieren
typischer Weise mehrere betriebliche Funktionen.
Als Vorteile gelten ein hoher Autonomiegrad und eine klare Führung durch Eigenfüh-
rung. Als selbständige Einheit ist das finanzielle und rechtliche Risiko begrenzt; im
Vergleich zur Akquisition fällt keine Prämie für den Kauf an. Andererseits ist die Be-
endigung der Allianz meist komplex, und die Integration der beteiligten Kulturen kann
sich aufwendig gestalten. Joint Ventures eignen sich bei einem hohen Integrations-
bedarf oder –wunsch der jeweiligen Ressourcen. Eine volle Kontrolle durch die Mut-
tergesellschaften wird als unnötig erachtet. Der Erfolg lässt sich analog zu einer selb-
ständigen Geschäftseinheit messen, woraus der Bedarf einer neuen Vergütungs- und
Beurteilungsstruktur erwächst. Ein Vertrag kann sich aus finanziellen und/oder steuer-
lichen Gründen als unattraktiv erweisen; ferner mag von einem Partner Eigenkapital
gefordert werden, um eine ernste Bereitschaft zur Zusammenarbeit zu dokumentieren.
Im Eisenbahngüterverkehr könnten beispielsweise zwei Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen zur gemeinsamen Bearbeitung eines Marktes entlang eines bestimmten Korri-
dors ein Joint Venture gründen, welches die Angebote der beiden Muttergesellschaften
europaweit vermarktet und langfristig auch operative Ressourcen zusammenfassen soll,
um vor allem bei der Produktion Synergieeffekte ausschöpfen zu können.44
                                                                                                                                                                
43 Bei vertraglichen Kooperationen ist es von der Exklusivität, Risikoverteilung und Ertragsaufteilung abhängig, ob diese
unter die Definition strategischer Allianzen fallen; vgl. Kap. 5.1.2
44 Bei der Konfigurationsform Joint Venture stellen sich aufgrund der Gründung eines gemeinsames Unternehmens
weitere strukturelle Fragen, insbesondere in Bezug auf das Eigentumsverhältnis, die Rechtsform und die Architektur.
Zu beachten ist, dass sich unter dem Einfluss wachsender Dynamik der wettbewerblichen Umwelt die Ziele der
Partner einer Allianz über die Zeit verschieben können und den Wechsel typologischer Formen und Strukturen
notwendig machen; vgl. Lorange/Roos, (1993), S. 21ff.; Bleeke/Ernst, (1992a), S. 127
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• Fusion/Akquisition45: Im Sinn einer vollen Integration werden alle Ressourcen, Funk-
tionen und Aktivitäten zu einer neuen Einheit zusammengeführt, über das umfassende
Managementkontrolle besteht.46 Diese klare Kontrolle und Führung bedingt eine ein-
heitliche Willensbildung und die Möglichkeit, Kostenreduzierung und Skaleneffekte
leicht und schnell zu erreichen. Dabei ist zu beachten, dass sich Synergien jedoch auf-
grund des Integrationsaufwandes nicht immer so realisieren lassen, wie vorab erwartet.
Die erfolgreiche Integration der Kulturen, des operativen Geschäfts und aller Prozesse
gilt daher als Schlüsselerfolgskriterium. Übernahmen und Fusionen eignen sich daher
insbesondere, wenn das Risiko eines Scheiterns gering ist und sich bedeutende Syner-
gien erzielen lassen.47
5.1.3.2 Strategische Allianznetzwerke
Aufgrund der starken Tendenz in vielen Bereichen der Wirtschaft zur Aufspaltung von
Wertschöpfungsketten erhöhen sich mögliche Kontaktpunkte zwischen Unternehmen.
Allianznetzwerke können insofern als Konsequenz einer steigenden zwischenbetrieblichen
Interdependenz gesehen werden, die jedoch nicht mit rein marktlichen Beziehungen
gleichzusetzen ist.48 Sie stellen die Fortführung dyadischer Allianzen, d.h. Partnerschaften
zwischen zwei Unternehmen, dar, indem in ihnen mehrere bi-, z.T. auch multilaterale
Allianzkonfigurationen miteinander verbunden sind. Durch die Integration verschieden-
artiger Partner in eine Allianzbeziehung lassen sich bestimmte strategische Multiplika-
tionsmöglichkeiten erschliessen.49 Besonders profitieren können Unternehmen in der
„Mitte“ von Netzwerken, an der Schnittstelle zu Kunden und/oder kritischen Ressourcen,
indem sie Zugriff vor allem auf Fähigkeiten der beteiligten Partner erhalten.
Konstituierend sind, wie teilweise auch schon im Falle strategischer Allianzen bekundet,
sowohl kooperative, als auch konzentrative Elemente innerhalb dieser Unternehmens-
                                                     
45 Zu beachten, dass im Sinne der Definition strategischer Allianzen, wenn überhaupt, Fusionen in diese Gruppe fallen.
Beteiligungen können unter die Definition fallen, wenn im Sinne einer vertraglichen Partnerschaft oder eines Joint
Ventures operative Elemente Teil der Allianz sind.
46 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 273
47 Aufgrund der rechtlichen und je nach Konfiguration der Partnerschaft auch weitgehend wirtschaftlichen Selbständig-
keit der Partner muss die Organisationsform der Kooperation insgesamt als relativ instabil bewertet werden. Struktu-
relle, kulturelle, politische und wirtschaftlich-strategische Differenzen können zu Friktionen führen, die teilweise erst
nach einer gewissen Zeit auftreten, und die Funktionsfähigkeit von Kooperationen stark einschränken. Der Steue-
rungs- und Koordinationsaufwand kann deshalb in vielen Fällen hoch sein. Verhandlungs- und Entscheidungsmecha-
nismen gestalten sich zwangsläufig wegen der partnerschaftlichen Kontrollstrukturen komplexer als bei Akquisitio-
nen oder interner Entwicklung. Die Gefahr von Kooperationen muss in dem einseitigen Abfluss von Fähigkeiten ge-
sehen werden, der nach Beendigung einer Kooperation gegen den einstigen Partner eingesetzt werden kann, oder eine
zu starke Abhängigkeit, die sich bei dem Scheitern der Kooperation existenzbedrohlich auswirken kann; vgl. Gahl,
(1989), S. 34ff., S. 42ff.und 48ff.; Bleeke/Ernst, (1992a), S. 122ff.; Morasch, 1994, S. 186ff.; Kanter, (1994); Stüd-
lein, (1997)
48 vgl. Johanson/Mattsson, (1987), S. 35f.; Forsgren et al., (1995), S. 16
49 vgl. Bronder/Pritzl, (1992), S. 35f.
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verbindung, die vielerorts mit dem Attribut ‚hybrid‘ bezeichnet werden.50 Eine Kapital-
verflechtung zwischen einzelnen Einheiten des Netzwerkes ist daher möglich, aber nicht
zwingend. Ferner bestehen kooperative und kompetitive Beziehungen zwischen den
Partnern - sog. Co-opetition51 - , wobei sich die Gewichtung der Elemente über die Zeit
evolutionär verändern kann. Borys/Jemison definieren daher:
„Hybrids are organizational arrangements that use resources and/or governance structures
from more than one existing organization. This definition encompasses a broad range of
organizational combinations of various sizes, shapes, and purposes, some of which are
formal organizations (e.g. mergers), whereas others are formalized relationships that are not
properly organizations (e.g. license agreements).“52
Ein Netzwerk kann somit auch als polyzentrisch bezeichnet werden, da es aus mehreren
Aktions- und Führungszentren besteht, von denen jedoch keines alleine das gesamte
System wesentlich prägt, geschweige denn steuern kann.53 Die in Form eines Netzwerkes
miteinander verbundenen Partnerunternehmen weisen einen relativ hohen Grad an Eigen-
ständigkeit auf und sind nur locker mit der Institution Netzwerk verbunden. Die Folge ist
ein hohes Mass an Flexibilität, sich unterschiedlichen Marktsituationen anzupassen und in
eine eher intensive oder weniger intensive Bindung und Abhängigkeit zueinander zu treten.
Ein Netzwerk ist folglich von einem hohen Mass an Eigendynamik gekennzeichnet.
Die Wissenschaft liefert verschiedene Ansätze zur Beschreibung und Erklärung des
Netzwerkphänomens, die z.T. eine sehr unterschiedliche Ausrichtung und Begrifflich-
keiten besitzen bzw. verwenden. Nachfolgender Überblick zeigt die in diesem Forschungs-
feld bedeutendsten Ansätze auf:
• Hybrid- bzw. Quasi-Organisation: vor allem von Picot54, Harrigan55, Williamson56 und
Borys/ Jemison57 vertreten, untersucht dieser Ansatz die Zwischenformen der im Rah-
men der Industrieökonomie vorgenommenen Auflösung der reinen Organisationsfor-
men Markt und Hierarchie. Die jeweiligen Stärken werden dabei verbunden.58
                                                     
50 Hybride Strategien fokussieren allgemein auf eine schnelle Reaktion auf Veränderungen des Umfeldes im Hinblick
auf eine hohe Unsicherheit ob der Weiterentwicklung politisch-rechtlicher Rahmenbedingungen, u.a. in liberalisierten
Branchen; vgl. überblickshalber Jarillo, (1988), S. 31ff.; vgl. u.a. auch Gilbert/Strebel, (1987); Miller/Dess, (1993)
51 vgl. Nalebuff/Brandenburger, (1996); (Güter)Verkehrsmärkte stellen grundsätzlich ein typisches Terrain für Co-
opetition dar, indem sowohl Wettbewerb, als auch Kooperation zwischen den Verkehrsträgern besteht: Wettbewerb
um die logistische Gesamtverantwortung und den Kundenkontakt, Kooperation zur Erstellung durchgehender Trans-
port- und Logistikangebote.
52 Borys/Jemison, (1989), S. 235
53 vgl. Polanyi, (1967); Obring, (1992); Kirsch, (1997)
54 vgl. Picot, (1982), S. 267ff.
55 vgl. Harrigan, (1988), S. 205ff.
56 vgl. Williamson, (1988), S. 159ff.
57 vgl. Borys/Jemison, (1989), S. 234ff.
58 Von manchen Autoren wird jedoch die Einordnung von Netzwerken entlang des Spektrums zwischen Markt und
Hierarchie verworfen und dieses als eigenständige Organisationsform postuliert, indem es sich aus den verschiedenen
Institutionen zwischen Markt und Hierarchie bilden kann; vgl. u.a. Sydow, (1992); Sydow, (1993)
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• Virtuelle Organisation/lean enterprises/vertikale Quasi-Integration: diese Konzepte –
vor allem nach Byrne59, Womack/Jones/Roos60, Blois61 und Gold62 – bauen auf der
prozessualen Sichtweise von Unternehmen auf und erklären die Entstehung von
Netzwerken mit dem Phänomen der Verschlankung von Strukturen und der vertikalen
Desintegration von Unternehmen durch die Aufspaltung von Wertschöpfungsketten.63
Die resultierenden Organisationseinheiten zeichnen sich durch ein starkes Mass an
Flexibilität und Effizienz aufgrund höherer Skaleneffekte aus.
• Soziale Netzwerke: z.B. nach Burt64, Alba65 oder Miles/Snow66, fokussieren diese
Ansätze auf das soziale Beziehungsgeflecht zwischen den Partnern in einem Netzwerk,
wobei Form und Intensität der Beziehungen das Netzwerk bestimmen. Die Partner
können sowohl Organisationen, als auch Personen, Gruppen oder Kollektive sein.
• Strategische Familien bzw. Netzwerke67: steht das Ziel der Schaffung eines Netz-
werkes aus Unternehmen mit einer kollektiven Vision und Strategie im Mittelpunkt der
Betrachtung, wie z.B. bei Albach68 oder Gomes-Casseres69, geht es um Konstellatio-
nen, die aus der Zusammensetzung von Partnern mit komplementären Kompetenzen
und Ressourcen hervorgehen. Daraus ergibt sich die Möglichkeit der Aggregation
individueller Wertschöpfungsketten zu einer höherwertigen Konstruktion, aber auch
eine Abhängigkeit der Partner voneinander.
Als Synthese der verschiedenen Ansätze wird für die hier vorliegende Thematik strategi-
scher Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr folgende Arbeitsdefinition ange-
wendet: Strategische Allianznetzwerke führen mindestens drei horizontale, diagonale oder
teilweise auch vertikale Partner zusammen, deren unterschiedliche Wertketten bzw.
Stärken entlang einer branchenspezifischen Wertkette bestimmte Anknüpfungspunkte
zueinander besitzen. Das aus Marktsicht sinnvolle Zusammenfügen dementsprechend
komplementärer Ressourcen und Fähigkeiten ermöglicht eine Kombination individueller
Stärken zu einer gesamthaft höherwertigen Konstruktion. Die institutionelle Art und Weise
der Kombination erstreckt sich je nach übergeordneter Zielsetzung der Allianz und der
spezifischen Merkmale der beteiligten Organisationseinheiten über ein breites Spektrum an
                                                     
59 vgl. Byrne/Brandt/Port, (1993), S. 98ff.
60 vgl. Womack/Jones/Roos, (1994), S. 78ff.
61 vgl. Blois, (1980), S. 55ff.
62 vgl. Gold, (1986), S. 169ff.
63 vgl. u.a. Porter, (1985); Jarillo, (1988)
64 vgl. Burt, (1980), S. 79ff.
65 vgl. Alba, (1982), S. 39ff.
66 vgl. Miles/Snow, (1986), S. 62ff.
67 Der Terminus Strategisches Netzwerk wurde wohl erstmals von Jarillo verwendet und als „long-term, puposeful
arrangement among distinct but related for-profit organisations that allow those firms in them to gain or sustain
competitive advantage vis-a-vis their competitors outside the network.“ definiert; vgl. Jarillo, (1988), S. 32
68 vgl. Albach, (1992), S. 663ff.
69 vgl. Gomes-Casseres/Krieger, (1996), S. 1
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Möglichkeiten, wobei eher lose Verbindungsformen das flexible Zusammenbringen der
jeweiligen Stärken unterstützt.
Im Sinne der Untersuchung netzwerkartiger Allianzstrukturen im europäischen Eisenbahn-
güterverkehr erscheint die Verwendung des Begriffs Strategisches Netzwerk oder Allianz-
netzwerk am geeignetsten, da die strategische Komponente der Kooperation und die
Zusammenfügung individueller Ressourcen bzw. Bestandteile von Wertschöpfungsketten
betont wird. Aufgrund des hohen Grades an Unsicherheit über die zukünftige Entwicklung
der Branchenstruktur müssen Allianzen bzw. Allianznetzwerke als strategisches, lang-
fristig immer wieder zu optimierendes Instrument für die involvierten Unternehmen
betrachtet werden.70
Für Unternehmen in deregulierten Branchen, die ehemals in ihrem Aktionsradius auf das
nationale Gebiet beschränkt waren, eröffnen Allianznetzwerke die Möglichkeit, einerseits
den geographischen Markt und andererseits die Ausstattung an Fähigkeiten zu
vergrössern.71 Im Verkehrsbereich speziell lassen sich mit Hilfe dieses Instruments die
Stärken und Technologien der verschiedenen Verkehrsträger innerhalb eines inter- oder
multimodalen Netzes an Partnerschaften verbinden.
Aus Sicht der Praxis müssen Allianznetzwerke im Vergleich zu Allianzen als wesentlich
herausfordernder hinsichtlich der typischen Führungs- und Steuerungsfragen sowie des
Aufwandes für die Kommunikation und Interaktion der Partner miteinander gesehen
werden. Zwar fällt die Integration von Kulturen und die Schaffung einer finanziellen
Struktur weitgehend weg, doch macht es eben gerade die dadurch initiierte Eigendynamik
schwierig, Ziele, Strukturen, Stabilität und ein kontrolliertes Vorgehen zu harmonisieren.72
Nachfolgende Darstellung ordnet abschliessend strategische Allianzen in den
verschiedenen Konfigurationsformen vor dem Hintergrund der bestimmenden
Strukturparameter. Dabei stellt die betonte Ressourcen- bzw. Wertschöpfungsperspektive
in Form zu erschliessender externer Synergien bzw. marktlicher Potentiale, die die
Motivkonstellation in Bezug auf Ressourcenausstattung sowie Skalen- und Verbundeffekte
umfassen, den Ausgangspunkt der Systematik dar.
                                                     
70 vgl. Kap. 7.2.2.3.
71 vgl. Lechner, (1999), S. 196f.
72 vgl. hinsichtlich eines Beispiels aus der Telekommunikationsbranche Lechner, (1999), S. 117ff.
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• Wettbewerbsverhältnis
Abbild. 22: Einordnung Strategischer Allianzen73
Neben der Konzentrationsform ‚Fusion‘ sollen nunmehr im weiteren Verlauf der Arbeit
vor allem vertragliche Allianzen, Beteiligungen, Gemeinschaftsunternehmen und Allianz-
netzwerke auf der konfigurativen Ebene strategischer Allianzen im Eisenbahngüterverkehr
betrachtet werden.
Die Relevanz strategischer Allianzen in deregulierten Branchen ist nunmehr nach der
bisher unternommenen praktischen Herleitung auch theoretisch zu fundieren.
                                                     
73 in Anlehnung an Hammes, (1994), S. 47
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5.2 Entstehungszusammenhang strategischer Allianzen in deregulierten
Branchen
Eine grundlegende Unterscheidung kann bei dem vorliegenden Forschungsfeld in Theorien
gemacht werden, die eher die Anreize und Motive für die Bildung strategischer Koopera-
tionen untersuchen und solche, die auf deren Auswirkung abstellen. Im Sinne der Analyse
der Branchenstruktur des europäischen Eisenbahngüterverkehrs und der Aufgabenstellung
der Entwicklung eines Systematisierungsrasters für die Ableitung spezifischer Allianz-
modelle und –szenarien interessieren primär Anreiz- und Motivkonstellationen. Die dafür
heranzuziehenden theoretischen Fundamente sind im folgenden erläutert, wobei unter
Berücksichtigung der spezifischen Motive für die Kooperationsbildung im europäischen
Eisenbahngüterverkehr insbesondere die Transaktionskostenökonomie und der ressourcen-
basierte Ansatz adäquate Theoriekonstrukte für die Erklärung der zu untersuchenden Phä-
nomene darstellen.
5.2.1 Theorie-Reflexion
Im Rahmen der Erklärung von Anreizen und Motiven für die Bildung von Kooperationen
werden in der einschlägigen Literatur sechs grosse theoretische Strömungen beschrieben.74
Trotz gewisser Übereinstimmungen zwischen manchen Ansätzen, unterscheiden sie sich in
den grundlegenden Annahmen über Zielsetzungen von Unternehmen und weisen insofern
spezifische Grenzen in ihrem jeweiligen Erklärungshorizont auf:
• Strategic Choice-Ansatz: dieser basiert auf der Annahme, dass ein Unternehmen eine
bestimmte Strategie wählen wird, deren Ziel die Gewinnmaximierung aufgrund wettbe-
werblicher Vorteile gegenüber Konkurrenten ist.75 Damit erweist sich diese Theorie als
geeignet, Aspekte der Allianzbildung hinsichtlich des Ausgleichs wettbewerblicher
Positionen gegenüber dem Wettbewerb zu untersuchen; sie fokussiert damit stark auf
das Ziel von Kooperationen, Wert zu generieren, und weniger auf die Ebene wettbe-
werblichen Agierens der Kooperationspartner untereinander.
• Internationalisierungstheorien: diese sehen in der strategischen Kooperation ein Instru-
ment, Wettbewerbsvorteile auf internationaler und globaler Basis zu erreichen. Dabei
werden sie jedoch als vorübergehende Organisationsformen auf dem Weg zur Über-
nahme der Kooperation durch einen Partner betrachtet.76 Dieser Ansatz vernachlässigt
daher die stabileren Formen von Kooperationen.
• Verhandlungsbasierte Ansätze: diese stellen den Einfluss von Verhandlungsmacht und
Besonderheiten verschiedener Branchen bei der Erklärung der Bedeutung einer Koope-
                                                     
74 vgl. Stiles, (1995), S. 9
75 vgl. Harrigan, (1988)
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ration für einen Partner und seines entsprechenden Verhaltens in den Mittelpunkt.77
Damit lässt sich auch die dynamische Entwicklung von Kooperationen aufgrund von
Veränderungen bei den genannten Parametern im Zeitablauf erklären. Bei derartigen
Ansätzen ist zu berücksichtigen, dass die Perspektive der individuellen Machtkonstel-
lation eine bestimmte stärkere Betonung des wettbewerblichen Elements der Bildung
von Kooperationen impliziert.
• Spieltheorie: sie untersucht die Handlungsweisen wirtschaftlicher Akteure hinsichtlich
der Möglichkeit, Reaktionen der Wettbewerber auf eigene Entscheidungen hin zu
antizipieren.78 Damit kann es zu einem Null-Summen-Ergebnis, einem positiven bzw.
negativen Ergebnis kommen, je nachdem, ob eher die kooperative oder die kompetitive
Intention der Partner ausschlaggebend ist. Obwohl damit beide Dimensionen der
Kooperationsbildung und Interdependenzen zwischen beiden Extremen eingeschlossen
werden, beurteilt ein bestimmter Teil der Literatur die einfachen und restriktiven
Annahmen als nicht zielführend bei der Untersuchung realer Situationen.79
• Transaktionskostenökonomie80: als wohl bedeutendster Vertreter der Ansätze der
neueren Institutionenökonomie81 stehen dabei Effizienzgewinne durch Bildung von
Kooperationen im Zentrum. Unternehmen werden demzufolge eher Kooperationen
bilden und die entsprechenden Transaktionen internalisieren, als über den Markt
austragen, wenn dadurch niedrigere Transaktionskosten erzielt werden können. Je nach
den spezifischen Unternehmens- und Marktgegebenheiten können Aussagen über die
Eignung unterschiedlicher Kooperationsformen und sowohl wettbewerbliche, als auch
kooperative Aspekte der Zusammenarbeit gemacht werden. Nachdem allerdings die
Formierung und nicht die Entwicklung von Kooperationen betrachtet wird, zählt die
Dynamik von Allianzlebenszyklen nicht zum Untersuchungsgegenstand.
• Ressourcen-basierte Ansätze: diese konzentrieren sich auf die individuellen Ressourcen
und Fähigkeiten eines Unternehmens als wichtigste Grundlage für dessen strategische
Ausrichtung und die Neigung zur Bildung von Kooperationen. Charakteristisch für
diesen Ansatz ist die Heterogenität der Ressourcen und Fähigkeiten, die für die Einzig-
artigkeit des Unternehmens und damit für unterschiedliche Erfolgsgrundlagen bei
Unternehmen verantwortlich ist.82 Anders als die klassischen mikroökonomischen
Theorien fokussiert der ressourcen-basierte Ansatz den Ressourcenbegriff in der Art,
dass Inputfaktoren nur dann als Ressourcen gelten, wenn sie zur Erlangung eines
nachhaltigen Wettbewerbsvorteils neben der Einzigartigkeit die Argumente ‚geringe
                                                                                                                                                                
76 vgl. Gray/Yan, (1992)
77 vgl. Berg/Duncan/Friedman, (1988)
78 Die grundlegenden ersten Ansätze der Spieltheorie gehen auf Neumann/Morgenstern, (1944) zurück.
79 vgl. Johnson/Scholes, (1993)
80 vgl. Williamson, (1985)
81 Daneben werden zu dieser die Property-Rights-, Principal-Agency-Theorie sowie die ökonomische Analyse des Rechts
gerechnet; für eine übersichtsartige Beschreibung vgl. Willeke, (1992), S. 25; Fischer, (1995), S. 18f.
82 vgl. u.a. Wernerfelt, (1984); Penrose, (1985); Prahalad/Hamel, (1990)
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Imitierbarkeit‘, ‚Absenz gleichwertiger Substitute‘ und ‚Knappheit bei der Kon-
kurrenz‘ erfüllen. Die Kompetenz eines Unternehmens wird als Funktion der ihm zur
Verfügung stehenden Ressourcen und Fähigkeiten bewertet und kann sinnvoll in eine
Partnerschaft eingebracht werden.
Wie im folgenden zu zeigen ist, stellen nun die beiden zuletzt genannten Ansätze vor allem
für das Phänomen der Allianzbildung in ehemals regulierten Branchen geeignete theoreti-
sche Konstrukte dar, insofern die Motivkonstellationen der entsprechenden Akteure in
derartigen Branchen erklärt werden können.
5.2.1.1 Die kostenseitige Betrachtung von Allianzen:
Die Transaktionskostenökonomie
GRUNDLAGEN
Allianzen bzw. (strategische) Kooperationen stellen ökonomische Institutionen oder
Organisationsformen dar, die per definitionem darauf abzielen, ihre Marktleistungen so
effizient wie möglich zu erbringen. Mit der Transaktionskostenökonomie als ihrem
bekanntesten Vertreter versuchen institutionenökonomische Theorien, mikroökonomische
Ansätze auf die Effizienzthematik organisatorischer Probleme anzuwenden. Der trans-
aktionstheoretische Ansatz gelangt dabei in der Wissenschaft häufig bei der Untersuchung
strategischer Kooperationen zur Anwendung83, wird jedoch genauso häufig auch ob seiner
Aussagekraft und Anwendbarkeit kritisiert.84
Der ursprüngliche Ansatz für die Transaktionskostentheorie geht auf Coase zurück, der
erstmals die Gründe für die Existenz von Unternehmen in einer arbeitsteiligen Wirtschaft
untersuchte.85 Sein Fazit für diese Fragestellung lautete, dass Unternehmen ökonomische
Aktivitäten solange intern koordinieren, bis die Kosten der internen Durchführung einer
zusätzlichen Transaktion dem Kostenniveau einer Transaktion auf dem Markt oder in
einem anderen Unternehmen entspricht.86 Es kann demnach ökonomisch begründet
werden, wann Transaktionen in der Form eines Unternehmens und wann sie in Form des
Marktes abgewickelt werden.
                                                     
83 vgl. u.a. Picot, (1982), S. 267ff.; Williamson, (1985); Albach, (1992), S. 663ff.; Hammes, (1994)
84 vgl. u.a. Sydow, (1992), S. 129; Gulati, (1998), S. 303
85 vgl. Coase, (1937), S. 386ff.
86 vgl. Coase, (1937), S. 395
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In Fortführung der Coase’schen Überlegungen wurde von Williamson das Markt-Hierar-
chie-Konzept entwickelt, wobei bei ihm das Einsparen von Transaktionskosten im Mittel-
punkt des Wirkens der Wirtschaftssubjekte steht.87 Diese stellen für ihn die „Betriebs-
kosten des Wirtschaftssystems“ dar, im Gegensatz zu den Produktionskosten, die von
Technologie und Faktoreinsatz abhängig sind. Eine Transaktion kann dabei als die physi-
sche Übertragung gewisser Transaktionsobjekte zwischen den Aktivitäten eines Produk-
tionsprozesses definiert werden, d.h. sie findet zwischen den vertikalen Stufen eines sol-
chen Prozesses, an den Schnittpunkten von technologisch voneinander getrennten Aktivi-
täten, statt. Die Koordination der Transaktionen in der einen oder anderen Organisations-
form – und damit die Effizienz der Transaktion – wird als abhängig von bestimmten
Faktoren betrachtet: einerseits werden gewisse Verhaltensannahmen getroffen, vor allem
eine nur begrenzte Rationalität aufgrund kognitiver Grenzen und eine Neigung zum
Opportunismus der Wirtschaftsakteure.88 Zum anderen werden transaktionstypische Merk-
male festgelegt, die die Aufwendigkeit ihrer Abwicklung betreffen. Am bedeutendsten
wird hierbei die Spezifität einer Investition als Kernelement wirtschaftlichen Agierens
betrachtet.
Die Frage nach der effizientesten Organisationsform für eine bestimmte Art von Trans-
aktionen wird in der Folge so beantwortet, dass der Markt generell über den Preismecha-
nismus die zur Koordination von Transaktionen entscheidenden Informationen bereitstellt.
Der Markt wird demnach als effizienteste Organisationsform gesehen, wenn die Trans-
aktionen nur ein niedriges Volumen an spezifischen Investitionen beinhalten, die Trans-
aktionen damit relativ standardisiert sind, Transaktionsverlauf und –erfolg sicher sind und
die Transaktionen nur mit einer begrenzten Häufigkeit unternommen werden müssen.89 Bei
den jeweils entgegengesetzten Ausprägungen erweist sich die Hierarchie als effizienter.
Über die Betrachtung der beiden Extremformen Markt und Hierarchie hinaus hat William-
son das Spektrum an Organisationsformen dazwischen erschlossen90 und begründet, dass
sich das Kooperationsphänomen ebenfalls durch den Ansatz der Transaktionskostentheorie
erklären lässt.91 Die oben angesprochenen Merkmale - vor allem auch der als entscheidend
angesehene Bestimmungsfaktor Spezifität - sind demnach bei Kooperationen als Misch-
oder Hybridform zwischen Markt und Hierarchie grundsätzlich mittelstark erfüllt. Da nun
                                                     
87 vgl. Williamson, (1990), S. 19ff.
88 vgl. Cyert/March, (1963); Williamson, (1975), S. 47ff.; Picot/Dietl, (1990), S. 179f.
89 In zahlreichen Beiträgen sind die genannten Merkmale stark erweitert worden, wobei unter den Autoren meist keine
Einigkeit über die Berechtigung des einzelnen Merkmals und dessen Auswirkung auf die Transaktionskosten-
betrachtung besteht; vgl. Picot/Dietl, (1990), S. 181
90 Ein Überblick über Koordinationsformen im Kontinuum zwischen Markt und Hierarchie findet sich u.a. bei Picot,
(1982) S. 267ff. Ebenfalls Picot untersucht die Frage der vertikalen Integration näher, die in Form der Entscheidung
zwischen Eigen- und Fremderstellung einen der primären Analysefälle des Transaktionskostenansatzes darstellt.
91 vgl. Williamson, (1985), S. 145ff.
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die Spezifität einer Investition - in Form der Investition in eine Kooperation - zwischen
denen von Markt und Hierarchie liegt, befinden sich auch die Transaktionskosten dieser
Organisationsform dazwischen; für Investitionen mittlerer Spezifität erweist sich folglich
die Kooperation als effizienter Koordinationsrahmen.
ERKLÄRUNG DER VORTEILHAFTIGKEIT (STRATEGISCHER) KOOPERATION92
Eine der Haupthypothesen der Transaktionskostentheorie besagt, dass bei wachsenden
Investitionen in transaktionsspezifische Güter die Transaktionskosten – vor allem
Vertrags- und Überwachungskosten – ebenfalls steigen, damit ein Schutz gegen
opportunistisches Verhalten möglich ist. Dies bedingt einen „Tradeoff“ zwischen der
Effizienz der Betriebsführung und der der Transaktion. Die Investition in spezifische Güter
zur Abdeckung bestimmter Kundenbedürfnisse kann also einen Produktivitätsgewinn
bedeuten, erhöht aber auch die spezifischen Transaktionskosten, so dass möglicher Weise
die aus der Spezialisierung resultierenden Vorteile aufgehoben werden. Annahme dabei ist,
dass Menschen und Organisationen opportunistisch handeln und Schwächen des Partners
bei einer Transaktion ausnutzen. Hybride Transaktionstypen und Verträge als alternative
Formen zwischen Markt und Hierarchie lassen sich unter Beibehaltung der Vermutung
opportunistischen Verhaltens nur als unterschiedlich gewichtete Ausprägungen auf der
Achse Markt-Hierarchie bewerten, nicht jedoch als gänzlich unterschiedlich motivierte
Konstellationen für Transaktionen.
Andere Transaktionstypen, die auf Kooperation zwischen zwei oder mehreren Unter-
nehmen aufsetzen, stellen die Annahmen hinsichtlich opportunistischen Verhaltens und
eines Tradeoffs zwischen Güterspezifität und Transaktionskosten in Frage. Kooperative
Formen der Zusammenarbeit zwischen Firmen fördern demnach aufgrund effektiverer
Kommunikation Transaktionen, die weniger durch opportunistisches Verhalten bestimmt
sind. Basieren diese Formen der Kooperation auf langjährigen Beziehungen zwischen den
Partnern, fungieren sie insofern als Hierarchien, indem sie die Komplexität von Kontroll-
und Überwachungsmechanismen reduzieren.
Die Aufhebung der traditionellen Beschränkung des Transaktionskostenansatzes auf verti-
kale Beziehungen, insbesondere den vertikalen Integrationsgrad von Organisationsformen,
und die Erweiterung des Erklärungshorizonts auf horizontale Beziehungen ermöglicht nun
auch die Untersuchung strategischer Allianzen im engeren Sinn mit diesem Ansatz.93
Dabei werden vor allem vertragstheoretische Ansätze in die Transaktionskostenökonomie
integriert. Dies wird konkret dadurch erreicht, dass die Perspektive von Transaktionen
zwischen unterschiedlichen Produktionsstufen erweitert wird durch eine Perspektive von
                                                     
92 vgl. Florin, (1997), S. 3ff.
93 vgl. Alchian/Demsetz, (1972), S. 780ff.; Domrös, (1994), S. 95
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Transaktionen als Interaktion zwischen Wirtschaftssubjekten.94 Die angesprochene Schnitt-
stellenproblematik wird nicht nur noch technologisch, sondern jetzt auch personell in Form
von Wirtschaftssubjekten definiert. Zumindest unter bestimmten Voraussetzungen können
beide Perspektiven als kompatibel betrachtet werden, da interagierende Wirtschafts-
subjekte in ähnlicher Weise gegenseitigen Abhängigkeiten unterworfen sind, wie Organi-
sationen in ihren Aktivitäten in einander nachfolgenden Produktionsstufen. Eine gleich-
zeitige, vergleichende Untersuchung von Transaktionskosten bei Markt, Hierarchie und
Kooperation ist also auch bei horizontaler Betrachtung möglich95, so dass strategische
Allianzen als horizontale Mischformen zwischen der rein unternehmensinternen und der
marktlichen Organisationsform begriffen werden können.96
Auch ohne eine exakte Beweisführung hinsichtlich des Einflusses der oben genannten Be-
stimmungsfaktoren auf das Niveau der Transaktionskosten bei strategischen Allianzen97,
lassen sich verschiedene „praktische“ Gründe für die „relative institutionelle Überlegenheit
strategischer Allianzen“98, vor allem gegenüber der hierarchischen Organisationsform,
finden. Grundsätzlich führt die Einbindung marktlicher Transaktionen in eine hierarchische
Organisationsform, z.B. durch die Fusion zweier Unternehmen, zu einem niedrigeren
Anreiz für die Wirtschaftsakteure, Transaktionskosten zu reduzieren, und allgemein zu
höheren Transaktions- in Form von Komplexitätskosten. Kooperationen bzw. strategische
Allianzen richten sich dagegen nicht auf das gesamte, sondern nur einen Teil des Spek-
trums unternehmerischer Aktivitäten aus, so dass bestimmte Integrationshemmnisse und
damit Transaktionskosten vermieden werden können – z.B. die Bewertung der betroffenen
Partnerunternehmen. Auch wenn die Überwachung der Kooperationsvereinbarungen mehr
Aufwand verursacht, als bei kompletter Integration, lässt sich die Ertrags- und Risikoauf-
teilung auf die Partner doch im allgemeinen vertraglich gut regeln, womit Transaktions-
kosten gesenkt werden können.99
Des weiteren bietet der Einbezug des Themenkomplexes ‚Innovation und Wissenserneue-
rung‘, der eben auch eine Interaktion zwischen Wirtschaftsakteuren und ihren jeweiligen
Ressourcen erfordert, die Möglichkeit der Erklärung strategischer Allianzen durch die
Transaktionskostenökonomie, insbesondere auch in deregulierten Branchen.100 Vorausge-
setzt, dass aufgrund heutiger wirtschaftlicher Vernetzung Innovationen und damit verbun-
                                                     
94 vgl. Astley/Formburn, (1983), S. 76ff.; Domrös, (1994), S. 97ff.
95 vgl. Domrös, (1994), S. 99ff.
96 vgl. Sydow, (1992), S. 72
97 vgl. dazu u.a. Hammes, (1993), S. 495
98 Opdemom, (1998), S. 54; vgl. dazu auch Contractor/Lorange, (1988), S. 3ff.
99 vgl. Jarillo, (1988), S. 35; Opdemom, (1998), S. 54
100 Die Wissenschaft bezieht dabei explizit die Dynamik von Innovationsprozessen ein und wertet diese institutionen-
ökonomisch aus; vgl. Domrös, (1994), S. 116ff.
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denes Know-how schnell einer grossen Zahl an Wirtschaftsakteuren zugänglich wird, kann
eine strategische Allianz durch die zügigere und kostengünstigere Realisierung von Erträ-
gen aus der Innovation vorteilhaft sein.101 Lässt sich die Diffusion von Know-how in Form
handelbarer ‚Pakete‘ nicht leicht ermöglichen und auch nicht hierarchisch organisieren,
erscheint dies nur durch eine enge Partnerschaft machbar. Gerade in deregulierten
Branchen, in denen über Jahrzehnte Innovationsprozesse aufgrund der Abwesenheit von
Wettbewerb stark behindert waren, müssen insofern enge Kooperationen mit neuen, inno-
vativen Wettbewerbern als vorrangiger Weg der technologischen Markt- und Wissens-
adaption aus Sicht der ehemaligen nationalen Unternehmen erscheinen.102
ANWENDUNG AUF ALLIANZEN IM EISENBAHNGÜTERVERKEHR
Der steigende Individualisierungsgrad der Nachfrage nach qualitativ hochwertigen logisti-
schen Dienstleistungen auf Seite der Kunden erfordert eine hohe Koordination der Logi-
stikanbieter – sowohl  innerhalb der einzelnen Geschäftsbereiche grosser Anbieter, die
bestimmte Logistikaufgaben selbständig und komplett lösen, als auch zwischen den einzel-
nen Partnern entlang der Logistikwertschöpfungskette bei gemeinschaftlich erbrachten Lei-
stungen. Die Planung, Organisation und Abwicklung komplexer Transport- und Logistik-
aufgaben bedingen die Entwicklung hin zu einer fokussierten Leistungserbringung bei
gleichzeitig verstärkter gegenseitiger Abstimmung und Kooperation, Bildung strategischer
Partnerschaften bis hin zur Integration bestimmter Teilleistungen zur Erhöhung der Wert-
schöpfungstiefe.103 Der im Zuge der Liberalisierung gestiegene Wettbewerbs- und Inno-
vationsdruck im Güterverkehrsmarkt hat zu einer allgemeinen, bei kleinen und mittleren
Transport- und Logistikunternehmen besonders starken Bereitschaft zur Bildung von
Kooperationen geführt.104
Unter praktischen Gesichtspunkten können Transaktionen als die, dem Güteraustausch
logisch und zeitlich vorgelagerte Übertragung von Verfügungs- und Handlungsrechten an
Aufgaben und Ressourcen – den sog. Transaktionsobjekten – zwischen den Kooperations-
partnern bezeichnet werden.105 Rechtlich basieren Transaktionen auf Verträgen und
werden mit Hilfe dieser abgewickelt. Mittels Verhandlungen und Verträgen werden die
Bedingungen, unter denen Verfügungsrechte ausgetauscht werden, festgelegt. Dabei ergibt
                                                     
101 vgl. Teece, (1992), S. 3ff.
102 Die neuere Innovationsforschung geht aufgrund von Zeit- und Kostenvorteilen ebenfalls von einer zunehmenden
Organisation von Innovationsprozessen in Form von Kooperation aus; vgl. Kurz, (1994), S. 79; Heubel, (1994)
103 vgl. Kap. 4.3.2; Zapp, (2000), S. 269f.
104 vgl. Kap. 4.4.5; RailConsult, (1997), S. I.17
105 vgl. Picot, (1982), S. 269
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sich aufgrund des dispositiven Charakters des Vertragsrechts eine Vielzahl an Inhalten und
Formen.106
Transaktionskosten entstehen – wie oben beschrieben – im Zuge der Vorbereitung, Verein-
barung, Überwachung, Anpassung und Aufhebung eines Vertrages und dienen als Effi-
zienzkriterium der dahinterstehenden Koordination von Transaktionen. Diese Koordination
im Rahmen von Kooperation betrifft die sachliche und zeitliche Abstimmung der grund-
sätzlich gemeinsam genutzten Ressourcen und bei der Verteilung von Aufgaben. Zwischen
den Partnern entstehen zu diesem Zweck Beziehungen, durch die die Abwicklung der
Aufgaben vorbereitet, koordiniert und kontrolliert wird. Transaktionen bedingen diese
Beziehungen. Durch sie entsteht der eigentliche Nutzen von Kooperation. Bestimmte
ausschlaggebende, teilweise bereits erwähnte Bestimmungsfaktoren sind nun dafür verant-
wortlich, welches konkrete institutionelle Arrangement den höchsten Effizienzgrad ver-
spricht.107 Insofern können Transaktionskosten auch als Bewertungsraster für Kooperatio-
nen herangezogen werden. Nach den Kostenarten Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Kontroll-
, Anpassungs- und Beendigungskosten gegliedert kann eine sinnvolle Kategorisierung von
Transaktionen und entsprechenden Kosten sowie von Lebenszyklusphasen einer Koopera-
tion und den entsprechenden Kosten vorgenommen werden.108
EIGNUNG FÜR DAS ALLIANZPHÄNOMEN IM EISENBAHNGÜTERVERKEHR
Trotz einer insgesamt starken Tendenz, strategische Allianzen anhand der Transaktions-
kostentheorie zu analysieren, wird weithin am ursprünglichen Ansatz von Williamson und
weiterführenden Entwicklungen erhebliche Kritik geübt. Damit sind auch einer Erklärung
der institutionellen Ausprägung ‚Strategische Allianz‘ mittels diesen Ansatzes enge Gren-
zen gesetzt.109
                                                     
106 Die Effizienz von Kooperationen hängt nun stark von den festgelegten Vertragsinhalten ab – vor allem Vollständig-
keit, Konkretisierungsgrad, Eindeutigkeit und Rechtssicherheit. Je unpräziser und offener ein Vertrag gestaltet ist,
desto höher werden in der Folge die bei Transaktionen auftretenden Kosten ausfallen. Bei längerfristigen Verträgen
kann allerdings eine Aktualisierung nötig werden, wenn in den Primärverhandlungen nicht alle objektiven und
subjektiven Entwicklungen vorhergesehen und vertraglich gewertet werden konnten; vgl. RailConsult, (1997), S. S.
I.19f.
107 Insbesondere wichtig werden dabei erachtet: die Spezifität, die nach Standort-, Sachkapital-/Anlage-, Humankapital-
und Zeitspezifität unterschieden werden kann; die Thematik der kleinen Zahlen (u.a. Anzahl potentieller Markt-
partner), die Strategische Bedeutung (u.a. Sicherungs- und Kontrollsysteme), die Komplexität (u.a. Zuordnungs-
probleme), die Unsicherheit (u.a. Verhaltens-, Umweltunsicherheit, Marktentwicklung) und die Häufigkeit (u.a.
Kostendegression) von Transaktionen.
108 Die sog. Ausführungs- oder Realisierungskosten – z.B. Kosten der Gewährleistung der quantitativen und qualitativen
Erfüllung des Vertrages – werden meist den Produktionskosten der Kooperation zugerechnet.
109 Die insgesamt geäusserte Kritik kann und soll in dieser Arbeit jedoch nicht umfassend dargelegt werden; vgl. dazu
vor allem Bössmann, (1982) und Sydow, (1992); hinsichtlich der Untergewichtung des sozialen Charakters von
Unternehmensverbindungen siehe auch Fischer, (1995), S. 22ff.
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Vielleicht der zentrale Mangel der Transaktionskostenökonomie besteht für viele Wissen-
schaftler im Verhältnis der Transaktionskosten zu den übrigen Kosten.110 Die einzelnen
Kostenarten sind kaum zu operationalisieren und bleiben in ihren Begrifflichkeiten sehr
vage. Damit erwächst die Gefahr, in Abhängigkeit der spezifischen Situation Kosten zu
definieren, die ex-post die Effizienz nahezu jedes institutionellen Arrangements beweisen.
Eine empirische Überprüfung muss sich insofern aufgrund der fehlenden Vergleichbarkeit
als schwierig erweisen. Im Sinne von Williamson muss daher bei der Bewertung stra-
tegischer Allianzen die Transaktionskostentheorie als Instrument zur komparativen Ab-
schätzung zwischen institutionellen Formen mittels Plausibilitätsüberlegungen fungie-
ren111, auch wenn natürlich in eine umfassende kostenseitige Betrachtung neben den
Transaktions- vor allem auch die Produktionskosten einbezogen werden müssten.112
Im Kontext des makroökonomischen Schwerpunkts der Industrieökonomie auf den
Zusammenhang zwischen Branchenstruktur, Verhalten der Wirtschaftssubjekte und Markt-
ergebnis fokussiert der Transaktionskostenansatz stark auf strukturelle und praktisch nicht
auf prozessuale Gegebenheiten bei Kooperationen. Das gewählte institutionelle Arrange-
ment ist in diesem Sinn rein auf die Erzielung von Skaleneffekten und damit Kosten-
effizienz ausgerichtet.113 Zwar wird die nur begrenzte Rationalität von Menschen und ihre
Neigung zu opportunistischem Verhalten anerkannt, sie führen jedoch nur zur Zuordnung
eines hohen vertikalen Integrationsgrads der Organisation zu unsicheren und komplexen
Situationen. Soziale und emotionale Faktoren, die Menschen dazu bringen, in sozialen
Netzen zu agieren, werden komplett vernachlässigt, obwohl sie für die Entstehung und
Durchführung wirtschaftlicher Interaktion essentiell sind.114 Transaktionskosten für die
Kontrolle bestimmter Vereinbarungen können somit in Realität relativ gering ausfallen,
wenn ein soziales Beziehungsgeflecht und eine starke Vertrauensbasis zwischen den
Partnern vorhanden sind.
Die Rolle des Staates, der die wirtschaftlichen Aktivitäten gesamthaft koordiniert, wird
zwar in Form organisationsformspezifischer Transaktionskosten, die den Einfluss gesetz-
licher und politischer Institutionen als externe Umweltfaktoren berücksichtigen, in die
Theorie integriert. Die gesetzlichen Bestimmungen selbst werden nicht speziell thema-
tisiert, wobei gerade diese in Branchen, die gerade dereguliert werden, damit meist aber
immer noch komplexen Regelungsmechanismen unterworfen sind, ausschlaggebend für
die Kooperationsneigung der Akteure sind.115
                                                     
110 vgl. Bössmann, (1982), S. 665; Sydow, (1992), S. 146
111 vgl. Williamson, (1988), S. 173f.
112 vgl. Opdemom, (1998), S. 57
113 vgl. Pisano/Teece, (1989)
114 vgl. Sydow, (1992), S. 154f., Gulati, (1995), S. 303
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Einige wichtige Unzulänglichkeiten der Transaktionskostentheorie führen ferner dazu, dass
deren Aussagekraft insbesondere im Bereich wissensbasierter Branchen stark einge-
schränkt ist.116 Allianzen im Bereich Güterverkehr, die die neuentstehenden Logistikfelder
im Transportmarkt mit ihrer starken Bündelungsfunktion von Informationen und Wissen
umfassen, können daher durch den Transaktionskostenansatz nur begrenzt erklärt werden.
Für den traditionellen Teil des Geschäfts des Eisenbahngüterverkehrs, den Transport von
Gütern und vor allem den Einzelwagenverkehr, ist dieser Ansatz wiederum besser geeig-
net, da er durch seine starke Effizienzorientierung die Kosten unterschiedlicher Organisa-
tionsformen dieses Segments analysieren kann. Die im Rahmen einer Kooperation erziel-
baren Skaleneffekte durch ein grösseres Netzwerk, sowohl bei Produktion, als auch
anderen Funktionen, bedingen somit den Erklärungshorizont derartiger Kooperationen
mittels der Transaktionskostentheorie.
Durch die Fokussierung auf Kosten und die Vernachlässigung ertragsseitiger Wettbe-
werbsvorteile, erfährt die strategische Ausrichtung einer Kooperation wesentlich weniger
deutlich Einbezug in diese Theorie. Dabei können jedoch im Eisenbahngüterverkehr Fak-
toren, wie die Erschliessung neuer logistischer Geschäftsfelder durch Zusammenführen
komplementärer Ressourcen und Kompetenzen zwischen zwei Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen oder die geographische Ausdehnung des Aktionsradius, der Hauptanlass für die
Bildung einer Allianz sein.
5.2.1.2 Die kompetenzseitige Betrachtung von Allianzen:
Der Resource-based View
Der ressourcen-basierte Ansatz oder resource-based view betrachtet bestimmte, einzig-
artige Ressourcenkonstellationen bei Unternehmen als entscheidend für deren nachhaltige
Wettbewerbsvorteile. Als Ressourcen wird dabei alles umschlossen, was direkt oder
indirekt einem Unternehmen zugänglich ist. Barney, ergänzt durch Grant, unterscheidet
beispielsweise zwischen finanziellen, physischen, humanen und organisationalen bzw.
zusätzlich technologischen und reputatorischen Ressourcen.117 Hall seinerseits
differenziert zwischen materiellen und immateriellen Ressourcen einerseits und zwischen
handelbaren und nicht-handelbaren Ressourcen andererseits.118 Besondere Bedeutung
kommt demnach dem sog. tacit knowledge, dem impliziten Wissen119, zu, das sich von
formulierfähigem, expliziten und folglich austauschbaren Wissen absetzt und als in
besonderem Mass wettbewerblich relevant erachtet wird.
                                                                                                                                                                
115 vgl. Sydow, (1992), S. 155
116 vgl. Roos/Krogh, (1992)
117 vgl. Barney, (1991); Grant, (1991)
118 vgl. Hall, (1992); Hall, (1993)
119 vgl. Polanyi, (1967); Nonaka, (1991), S. 99f.; Nonaka, (1994); Stiles, (1995), S. 12
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Alle Konzepte im Bereich des ressourcen-basierten Ansatzes fokussieren auf diese nicht-
materiellen Faktoren, wie Fähigkeiten, Wissen oder die Lernbereitschaft der Organisation,
als zentrale Bestimmungsfaktoren. Dabei kann hinsichtlich Definition und Verständnis
dieser „weichen“ Faktoren eine Entwicklung bei den Vertretern der Konzepte ausgemacht
werden: während Penrose 1959 noch auf physische Produktionsfaktoren Bezug nahm,
stellen neuere Ansätze die Individualität und den Situationsbezug von Ressourcen in den
Mittelpunkt.
Die Entstehung von Wettbewerbsvorteilen aufgrund spezifischer Ressourcenausstattungen
wird praktisch in allen Ansätzen der Unvollkommenheit bestehender Faktormärkte und der
eingeschränkten Handelbarkeit von Ressourcen zugeschrieben.120 Die daraus erwachsen-
den Ungleichgewichte in der Ausstattung der Unternehmen mit Ressourcen resultieren in
Wettbewerbsvorteilen und überdurchschnittlichen Erträgen für einige von ihnen.
Folgende Übersicht stellt die wichtigsten Untersuchungsansätze innerhalb des resource-
based view dar.
Autor (Jahr) Untersuchungsobjekt Kernthese
Penrose (1959/1985) physische Ressourcen Unternehmen erbringen mit physischen
und Humanressourcen sog. „services“
Wernerfelt (1984) Ressourcen Ressourcen als alle materiellen und
nicht-materiellen Faktoren (Stärken und
Schwächen)
Prahalad/Hamel (1990) Kernkompetenzen Kernkompetenz als Netz aus Fähigkeiten
und Technologien, das schwer zu imi-
tieren ist
Teece/Pisano/Shuen (1992) organisationale Fähigkeiten organisationale Fähigkeiten, die die
Organisation, Koordination und Steue-
rung spezifischer „Sets of Activities“
erlauben
Roos/von Krogh (1992) Kompetenzkonfiguration Kompetenzkonfiguration als Synthese
eines unternehmensspezifischen Auf-
gaben- und Wissenssystems, verantwort-
lich für das Wettbewerbspotential des
Unternehmens
Amit/Schoemaker (1993) „Strategic Assets“ „Strategic Assets“ als Summe aller Res-
sourcen und Kompetenzen; je einzigarti-
ger und je stärker kongruent mit den Er-
folgsfaktoren der Branche, desto wert-
voller sind sie
 Tabelle 2: Kernthesen der wichtigsten Ansätze des resource-based view
Seit Beginn der 90er Jahre hat die Bedeutung von Fähigkeiten für den Auf- und Ausbau
von Wettbewerbsvorteilen in der Strategie- und Organisationsforschung durch den sog.
Kernkompetenzen-Ansatz ein neues Gewicht erhalten. Insbesondere der Transfer von
                                                     
120 Uneinheitliche Preise oder mangelnde Transparenz über die Konstitution bestimmter Ressourcen können die
Unvollkommenheit des Marktes bedingen; im Sinne der Handelbarkeit erweist sich der Markt insofern als nicht
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Fähigkeiten und Lernprozesse zwischen Unternehmen in interdependenten Verhältnissen,
auf horizontaler und vertikaler Ebene, bilden den Kern von Untersuchungen.121 Daneben
stehen vor allem Arbeiten zu interkulturellem Lernen, die auf den ein- oder gegenseitigen
Übergang von Wissen von einem auf ein anderes Unternehmen abstellen.122 Nach Hamel/
Prahalad umfassen Kernkompetenzen „the collective learning in the organization, especi-
ally how to coordinate diverse production skills and integrate multiple streams of technolo-
gy“123. Demgemäss sind Unternehmen weniger als ein Portfolio an Geschäftseinheiten, als
vielmehr als ein Portfolio an Fähigkeiten zu sehen, die sich quer durch bestehende Ge-
schäftseinheiten hindurchziehen. Als Ursache von Wettbewerbsstärke wird die Fähigkeit
von Unternehmen gesehen, die Kombination von Kernkompetenzen schneller und effekti-
ver vorzunehmen als Konkurrenten. Dadurch eröffnen sich Möglichkeiten, mittels Multi-
plikationseffekten verwandte Geschäftsfelder zu bearbeiten oder völlig neue zu schaffen.
Aufgrund ihrer komplexen Konstitution und der Verankerung innerhalb der Organisation
sowie zwischen bestimmten Menschen können diese Fähigkeiten praktisch nicht trans-
feriert oder käuflich erworben werden. Um als Unternehmen langfristig überdurchschnitt-
liche Gewinne erwirtschaften zu können124, werden bestimmte Bedingungen in Bezug auf
die Fähigkeitenausstattung als essentiell betrachtet: Fähigkeiten werden um so stärker als
Differenzierungskriterium wirken, je heterogener sie im Markt verteilt sind. Die Beurtei-
lung ihrer Wertigkeit erfolgt letztlich über den Markt, doch sollten sie allgemein als wert-
voll, selten, nicht imitierbar und nicht substituierbar einzuschätzen sein. Sie sind
schliesslich so einzusetzen, dass Wettbewerbsvorteile daraus resultieren; damit sind nur
diejenigen Ressourcen von Interesse, die zu einer besonderen Marktstellung führen
können.125
Werden neben einzelnen Fähigkeiten und deren Auswirkung auf die Wettbewerbssituation
eines Unternehmens auch die Interaktionen und Relationen zwischen diesen betrachtet,
gelangt man zu den organisationalen Fähigkeiten. Damit rückt die Bündelung und Kombi-
nation von Ressourcen sowie die Entstehung bestimmter Fähigkeiten in den Mittelpunkt.126
Organisationale Fähigkeiten umfassen komplexe Interaktions-, Koordinations- und Prob-
lemlösungsmuster, die – oftmals in Verbindung mit spezifischen Gruppierungen und deren
jeweiliger Wissensbasis – in einem langedauernden Entwicklungsprozess aufgebaut und
                                                                                                                                                                
koordinationsfähig, da organisations- oder personenbezogene Kompetenz meist kaum gebündelt und marktfähig
gemacht werden kann; vgl. Barney, (1991); Knyphausen-Aufsess, (1995)
121 vgl. Picot et al., (1985); Miles/Snow, (1986); Harrigan, (1986)
122 vgl. Womack, (1991); Doz, (1996)
123 Hamel/Prahalad, (1990), S. 79ff.; Kernkompetenzen können beispielsweise in priviligierte Vermögenswerte –
Vertriebsnetzwerke, Marken und Reputation oder Kundendaten -, wachstums-ermöglichende Fähigkeiten – Akquisi-
tionen, Post-Merger Mangement, Finanzierungs- und Risikomanagement, Kapitalmanagement -, und spezielle
(persönliche) Beziehungen gegliedert werden; vgl. Baghai/Coley/White, (1999), S. 102ff.
124 In diesem Zusammenhang wird auch von sog. „rents“ gesprochen, die im Sinne der mikroökonomischen Theorie die-
jenigen Erträge definieren, die die Opportunitätskosten des Ressourceneinsatzes in einer Branche überschreiten, ohne
weitere Konkurrenten anzuziehen; vgl. Peteraf, (1993), S. 180
125 vgl. Barney, (1991); Grant, (1991); Rühli, (1994)
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somit zu sog. organisationalen Routinen werden.127 Routinen sind das Produkt einer Ent-
wicklung über Zeit, innerhalb der eine Reflexion, Interpretation und Beurteilung bestehen-
der Handlungsweisen vorgenommen wird. Damit entwickeln sich organisationale Fähig-
keiten oder Wissen, das nicht an bestimmte Personen, sondern die Gesamtorganisation
gebunden ist. Nachdem wohl neben sachrationalen Prozessen vor allem soziale Dynamiken
dafür verantwortlich sind, gewinnen auch organisationstheoretische und andere sozial-
wissenschaftliche Disziplinen für die Analyse an Bedeutung.128
ERKLÄRUNG STRATEGISCHER KOOPERATION
In der Kooperationsforschung wird mittels des resource-based view argumentiert, dass
Kooperationen einen Weg darstellen, komplementäre Ressourcen und Fähigkeiten, die von
den jeweiligen Partnern gehalten werden, zum Zweck der Sicherung bestehender und der
Erschliessung neuer Geschäftsfelder zusammenzufügen.129 Unternehmen, die demzufolge
nicht die nötigen Ressourcen für Sicherung und Ausbau des eigenen Geschäfts halten,
können versuchen, über Kooperationen diese Ressourcenlücken zu schliessen und die stra-
tegische Flexibilität und Effektivität mittels der Allokation gemeinschaftlicher Ressourcen
zu stärken.130 Konkret kann es dabei um die Erhöhung der produkt- und kundenbezogenen,
der geographischen oder insbesondere der funktional-kompetenzbezogenen Reichweite
sowie die Verschiebung damit verbundener Kosten und Risiken gehen.131 Im Vordergrund
stehen somit bestimmte Synergiepotentiale. In den Ausführungen von Lutz ist insofern von
Transfer-Allianzen die Rede.132
Durch die Zusammenführung von Ressourcen kommt es in Kooperationen zu einem
Fähigkeitentransfer, der in die Appropriierung derselben in dem jeweiligen Partnerunter-
nehmen mündet. Insofern kann die dominante Motivation, Allianzen einzugehen, durchaus
in der absichtlichen Abschöpfung von Ressourcen und insbesondere Fähigkeiten begründet
liegen.133 Damit rückt die Strategie eines jeden Partners stärker in den Vordergrund, als die
Zielsetzung der Allianz als solcher. Eine Erfolgsmessung bezieht sich dann ebenfalls eher
auf die Partner als die Allianz. Die Dauer erhält eine andere Bedeutung und die Beendi-
gung lässt sich u.a. auf die Erreichung des Ziels des Fähigkeitentransfers für einen oder
alle Partner zurückführen. Derartige Motive und Konstellationen werden auch durch
Ansätze des sog. Organizational Learning gestützt.134
                                                                                                                                                                
126 vgl. Knyphausen-Aufsess, (1995), S. 94
127 vgl. Kogut/Zander, (1991), S. 16; Amit/Shoemaker, (1993), S. 35
128 z.B. Psychologie, Soziologie, Erkenntnistheorie; vgl. u.a. Kirsch, (1997)
129 vgl. Teece, (1986); Itami/Roehl, (1987); Mitchell/Singh, (1996); Grant, (1996)
130 vgl. Kogut, (1988), S. 319ff.; Hamel, (1991), S. 83ff.; Backhaus/Meyer, (1993), S. 331
131 vgl. Bronder/Pritzl, (1992), S. 23; Rall, (1994), S. 34
132 vgl. Lutz, (1993), S. 24ff.
133 vgl. Hamel, (1991); Doz/Hamel, (1998)
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Grundsätzlich kann angenommen werden, dass trotz der Zusammenführung komplemen-
tärer Ressourcen der Partner und der damit verbundenen Erweiterung des Aktivitätsradius
diese Ressourcen primär in dem Eigentum und unter der Kontrolle der jeweiligen Partner
verbleiben. Die jeweiligen Ressourcenausstattungen werden insofern nicht grundsätzlich
verändert, es sei denn, die Allianz ist darauf angelegt oder in der Form gestaltet, dass ein
Partner bestimmte Ressourcen übernehmen kann.135 In diesem Fall ermöglicht es die
Kooperation einem oder mehreren Partnern, die durch die Kooperation gewonnenen Res-
sourcen in anderen Aktivitäts-/Geschäftsbereichen ausserhalb der Kooperation und ohne
Beteiligung der Partner einzusetzen. Für eine derartige Aneignung von Ressourcen bzw.
vor allem Fähigkeiten bedarf es einer ausgeprägten Lernkultur und –fähigkeit.
Untersuchungen in diesem Bereich des Organizational Learning haben gezeigt, dass der
Zugewinn neuer Fähigkeiten vor allem in einem Wissensumfeld stattfinden kann, der in
enger Verbindung zu den Fähigkeiten steht, die transferiert werden sollen.136 Unternehmen
in denselben Geschäftsfeldern teilen automatisch ein derartiges Wissensumfeld, da sie
gleiche Anforderungen und Kunden bedienen, austauschbare Produkte herstellen und ähn-
liche Technologien nutzen. Aus diesem Grund erweisen sich Kooperationen zwischen
(unmittelbaren) Wettbewerbern als sehr ertragreich in bezug auf zwischenbetriebliches
Lernen. Damit ist jedoch nicht ausgeschlossen, dass jedes Unternehmen derselben
Industrie spezifische, eigene, vor allem implizite Fähigkeiten besitzt, so dass in solchen
Fällen komplementärer Fähigkeiten ein signifikantes Potential für gegenseitiges Lernen
gegeben ist. Unternehmen derselben Industrie können sich vor allem auch hinsichtlich des
geographischen Aktivitätskreises und der damit bedienten Märkte unterscheiden.
Internationale intra-industrielle Partnerschaften  bieten somit ein beträchtliches
Lernpotential, allerdings auch die beschriebene Gefahr der impliziten Ausrichtung einer
Kooperation auf die Abschöpfung von Fähigkeiten und die damit verbundene Schwächung
des entsprechenden Partners. In dieser Hinsicht kann die Absicht  in der Bindung eines
Partners an die Allianz und damit in der Verhinderung anderer
Kooperationskonstellationen mit weiteren Konkurrenten sowie in der Beeinträchtigung von
dessen Innovationskraft begründet liegen.137 In anderen Fällen kann der Transfer von
Know-how offenes Ziel beider Partner sein; die Organizational Learning-Theorie bejaht
dabei, dass insbesondere implizites, schwer greifbares Wissen nur über einen Learning-by-
doing – Prozess angeeignet werden kann.138 Dieses Wissen ist in der entsprechenden
Organisation verankert und an die dortigen Menschen, Prozesse und Strukturen gekoppelt,
so dass ein Transfer gewisser Massen nur über eine Replizierung der Organisation erfolgen
                                                                                                                                                                
134 vgl. u.a. Argyris/Schön, (1978); Fiol/Lyles, (1985)
135 vgl. Ohmae, (1989); Hamel, (1991)
136 vgl. Moingeon/Edmondson, (1996)
137 vgl. Contractor/Lorange, (1988)
138 vgl. Mowerly/Oxley/Silverman, (1996); Doz/Hamel, (1998)
Strategische Allianzen in deregulierten Branchen 183
kann. Damit gewinnt für derartige Motivlagen der Partner die Kooperationskonfiguration
des Gemeinschaftsunternehmens eine wichtige Bedeutung.139
Beachtenswert hinsichtlich des Transaktionskosten- und des Ansatzes des resource-based
view ist, dass beide neben der Betonung der Nutzenpotentiale in Form von Kostenvorteilen
bzw. Ressourcen- und Fähigkeitenzugewinn auch kompetitive Aspekte zwischen den betei-
ligten Partnern hervorheben und begründen. Die Thematik der Monopolbildung und mög-
lichen Machtmissbrauchs hingegen wird nicht betont; Kooperationen werden als insgesamt
wertschöpfend bewertet.
5.2.2 Kontingenzfaktoren der Allianzentstehung in deregulierten Branchen
Deregulierung schafft durch Einführung kompetitiver Rahmenbedingungen völlig neu-
artige Anforderungen für die beteiligten Unternehmen – primär ehemals nationale Mono-
polunternehmen. Gewisse Veränderungspotentiale bedingen dabei den verstärkten Einsatz
von Kooperationen als strategischem Instrument und stellen insofern Kontingenzfaktoren
für die Entstehung strategischer Kooperationen dar. Aus Sicht der einzelnen Akteure in
ihrem wettbewerblichen Interagieren drücken sie gleichermassen übergeordnete Motiv-
konstellationen aus, die für diese im Rahmen der Bildung von Kooperationen relevant sind.
Im Sinn der Verbesserung der allgemeinen strategischen Position bieten Kooperationen die
Möglichkeit, die Struktur einer Branche zu gestalten, Skalen- und Verbundpotentiale zu
erschliessen und sich an bestimmte Ressourcen- und Kompetenzanforderungen
anzupassen. Ferner eröffnen sie Möglichkeiten der Eingrenzen strategischer Risiken.140
5.2.2.1 Gestaltung der Branchenstruktur
Insbesondere in ehemals regulierten Branchen ist die Marktstruktur aufgrund der oftmals
jahrzehntelangen Ausschaltung von Wettbewerbskräften der Gefahr der radikalen Verän-
derung innerhalb kurzer Zeit ausgesetzt. Die Liberalisierung manifestiert sich in neuen
Gesetzen oder in der Aufhebung bestimmter administrativer Schranken. Neue Wettbewer-
bertypen treten in den Markt ein. Je nach Liberalisierungstempo und branchenspezifischen
ökonomischen Rahmenbedingungen bieten sich den ehemaligen nationalen Unternehmen
und neu eintretenden Wettbewerbern unterschiedliche Möglichkeiten, die Branchenstruktur
                                                     
139 vgl. Kap. 5.3.1.3
140 vgl. u.a. Lewis, (1991), S. 46ff.; Bahrami, (1992); Hamel/Prahalad, (1994)
Andere Autoren, z.B. Staudt/Kriegesmann/Behrendt, (1996), unterscheiden in Formal- und Sachziele, wobei unter die
ersten die Ertragssteigerung, Kostensenkung, Risikominimierung und ausserökonomische Ziele, wie z.B. der Image-
gewinn, fällt. Zur zweiten Kategorie zählen die Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit, die Erhöhung der Leistungs-
fähigkeit, eine optimale Kapazitätsauslastung sowie die Konzentration auf die Kernkompetenzen. Im folgenden soll
im Sinne des theoretischen Bezugsrahmens auf kostenseitige und marktseitige Motive der Kooperationsbildung abge-
stellt werden, unter die die feineren Sachziele subsumiert werden.
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gemäss eigener strategischer Ziele zu gestalten. Kooperationen stellen dafür ein vielseitig
einsetzbares Instrument dar. Dies soll im folgenden stark abstrahierend anhand des
„typischen“ Verlaufs einer Deregulierung dargestellt und begründet werden.
In der ersten Phase einer Deregulierung eröffnen sich nationalen Akteuren Chancen, bei
noch begrenzter Wettbewerbsdynamik strategische Massnahmen zu ergreifen, um Markt-
anteile zu sichern. Der Aufbau von Markteintrittsbarrieren kann im Zuge vertikaler Inte-
gration von Wertschöpfungsstufen mittels Kooperation erreicht werden. Ziel ist der Erhalt
des Zugangs zu kritischen Ressourcen zum Aufbau von Systemkompetenz sowie die
Steuerung von Wettbewerberkonstellationen.141 Dabei kann aus vertrieblicher Perspektive
die Konfiguration neuer Absatzwege durch Zusammenlegen der Absatzwege der Partner
oder die Erhöhung der Exklusivität durch eine höhere Kontrolle über die Absatzwege
angestrebt werden. Zum Zweck der Sicherstellung der Verfügbarkeit wichtiger Ressourcen
kann eine Kooperation auf die stärkere Bindung an Zulieferer abzielen.
In dieser ersten Phase einer Deregulierung kann oftmals der Marktzutritt für neue Wettbe-
werber aufgrund des eingeschränkten Zugangs zu bestimmten Ressourcen nur über Koope-
rationen, insbesondere mit ausländischen nationalen Unternehmen, erfolgen, die über die
entsprechende Ressourcen- und Kompetenzausstattung verfügen und ihrerseits den Ein-
stieg in neue geographische Märkte suchen.142
In der Fragmentierungsphase können sich neue Wettbewerber am Markt etablieren und
gewinnen substantielle Marktanteile. Die eingesessenen Unternehmen werden über Preis-
wettbewerb und innovative Produkte und Dienstleistungen attackiert.143 Die Folge sind
fallende Preise, eine höhere Marktsegmentierung und Differenzierung der Anbieter sowie
eine sinkende Profitabilität.144 Durch die Vielzahl neuer Produkte und Dienstleistungen
haben bestehende Unternehmen zum Teil Probleme, mit dem Innovationstempo und den
sich fortentwickelnden Bedürfnissen unterschiedlicher Kundensegmente Schritt zu halten.
Die Kosten für Marketing und Kundenservice steigen infolge dieses höheren Segmentie-
rungsgrades und der wachsenden Produktpalette. Neue Akteure betreiben oft das sog.
                                                     
141 vgl. Lorange/Roos, (1993), S. 14; vgl. auch die Entwicklung einiger nationaler Gütereisenbahnen in Richtung logisti-
scher Komplettanbieter, z.B. durch gemeinsame Entwicklung von Einrichtungen/Terminals mit Kunden, Akquisitio-
nen oder spezialisierte Partnerschaften.
142 vgl. die Situation im Eisenbahngüterverkehr: trotz der theoretischen Öffnung der Netze für internationale Verkehre
durch die EU-Richtlinie 91/440/EWG ist die Zahl neuer Wettbewerber bis heute sehr gering. Die Marktzugangs-
barrieren sind nach wie vor hoch. Die nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen üben in unterschiedlich starker
Form Kontrolle über die Infrastruktur aus und behindern den Zugriff auf Triebfahrzeuge und rollendes Material für
neue Wettbewerber bzw. private Betreiber. Weiterhin sind die Investitionen in Ausrüstung und Technik erheblich,
insbesondere auch hinsichtlich der unterschiedlichen technischen Standards in den einzelnen Ländern. Für inter-
nationale Verkehre gehen bestimmte nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen daher Kooperationen mit privaten
ausländischen Akteuren ein; vgl. Kap. 7.4.2
143 vgl. Lewis, (1991), S. 23f.
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Rosinen-Picken, d.h. sie stossen in die (hoch)profitablen Marktsegmente bzw. Wertschöp-
fungsbestandteile vor und bringen dort die Margen unter Druck, wodurch für bestehende
Unternehmen die Quersubventionierung von weniger ertragsträchtigen Bereichen schwieri-
ger wird. Die Ertragssituation verschlechtert sich vor allem für die eingesessenen Wettbe-
werber, auch aufgrund tieferer Lohn- und Verwaltungskosten sowie niedrigerer operativer
Barrieren bei neuen Akteuren – z.B. hinsichtlich eines eingeschränkten Gewerkschafts-
einflusses.
Die Restrukturierung der Organisation bzw. auch der gesamten Wertschöpfungskette ist
essentiell, um die Flexibilität und damit Qualität zu steigern und Kosten zu senken. Intern
werden meist Hierarchieebenen abgebaut und die Organisation in flexiblere Einheiten
geteilt, die besser auf die Bedürfnisse der Kunden in den jeweiligen Segmenten eingehen
können. Extern bieten sich Kooperationen mit innovativen Wettbewerbern oder Wert-
schöpfungspartnern an, um zügig nationale Märkte durch lokale Präsenz mit Nähe zu
Kunden zu sichern und fehlende Fähigkeiten für die Erfüllung der Marktanforderungen in
einer gehobenen Qualität zu erlangen.145 Im Falle einer erfolgreichen Umsetzung des
Restruktuierungsbedarfs können die bestehenden Wettbewerber alte Ertragsniveaus
zurückgewinnen; ansonsten sind hohe Verluste die Folge, die bis zum Ausscheiden von
Unternehmen führen können.146
In der Konsolidierungsphase vollzieht eine deregulierte Branche durch Allianzen, Über-
nahmen und Fusionen zwischen etablierten und neuen Wettbewerbern die Entwicklung hin
zu einem höheren Stabilitätsgrad. Die verbliebenen Wettbewerber besetzen unterschied-
liche Marktsegmente und -positionen, die typischer Weise in vier Kategorien fallen: grosse
Generalisten, Spezialisten, Betreiber mit sehr niedrigerer Kostenposition und „Disaggre-
gatoren“:147
• Viele ehemaligen Staatsmonopolisten, die die Deregulierung überstanden haben, wer-
den zu grossen Generalisten. Sie sind schlanker und kundenorientierter geworden und
haben gelernt, aufgrund ihrer Grösse Skaleneffekte und Netzwerkvorteile zu nutzen. In
dieser Rolle bieten sie flächendeckend ein breites Portfolio an Produkten und Dienstlei-
stungen für alle oder die meisten Segmente an. Neben einzelnen Unternehmen zählen
zu dieser Art Wettbewerber auch Allianzen und Allianznetzwerke, die alle oder die
meisten Leistungsbereiche, Funktionen und Marktsegmente integriert haben und
bedienen.
                                                                                                                                                                
144 In den USA und auf manchen europäischen Routen fielen die Preise in den ersten Jahren nach der Öffnung des
Luftverkehrsmarktes um bis zu 40%. Manche neue Betreiber mussten nur bis zu fünf Prozent Marktanteil erringen,
um alle Anbieter zu Preissenkungen zu drängen; vgl. Crompton/Randall, (1998), S. 28
145 vgl. Lewis, (1991), S. 42f.
146 40% der eingesessenen US-amerikanischen Fluglinien schieden im Anschluss an die Deregulierung des Marktes aus,
und nur ein Drittel der ca. 200 neuen Akteure konnte sich länger als zehn Jahre halten; vgl. Crompton/Hugh, (1998),
S. 27
147 vgl. Crompton/Hugh, (1998), S. 26ff.
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• Spezialisten fokussieren auf bestimmte Marktsegmente, Produkte oder Wertschöp-
fungsbestandteile. Sie bieten zumeist qualitativ hochwertige Leistungen zu einem
höheren Preis. Beispiel dafür sind regional tätige Unternehmen des Strassengüter-
verkehrs oder regionale Nischenakteure im Luftverkehr. Spezialisten können profitab-
ler sein als Generalisten, da sie Zugang zu Schlüsselkunden besitzen und Skaleneffekte
in ihren jeweiligen Segmenten nutzen. So sind die profitabelsten Unternehmen des
Strassengüterverkehrs in Europa und den USA in spezifischen Marktsegmenten tätig.
• Unternehmen, die nur mit einer niedrigen Kostenposition Wettbewerber attackieren,
sind oft in den Anfangsstadien einer Deregulierung zu finden, können sich aufgrund
des Kostenvorteils als alleinigem Differenzierungsmerkmal aber nicht dauerhaft
etablieren. Ehemalige nationale Unternehmen sind ebenfalls in der Lage, Kosten zu
reduzieren und verstehen es zunehmend besser, bestehende Kunden an sich zu binden.
• Disaggregatoren bieten Dienstleistungen an, die vor der Deregulierung noch unter dem
Dach der etablierten Monopolisten bereitgestellt wurden. In allen Bereichen des Trans-
portwesens hat sich z.B. nach der Deregulierung der jeweiligen Branche eine bedeuten-
de Leasingindustrie etabliert, die dem Ziel der Verkehrsunternehmen nach einer Redu-
zierung der Anlagewerte Rechnung trägt. Derartige Unternehmen sind oft hochprofita-
bel, da sie Skaleneffekte ausnutzen können, und wenig Wettbewerb besteht.148
In Branchen, in denen direkte Akquisitionen zur Stärkung der eigenen Wettbewerbs-
position nicht möglich oder sinnvoll sind – z.B. aufgrund anhaltend regulierter Markt-
bedingungen – erweisen sich Allianzen oft als erster Schritt in Richtung einer Akquisition
oder als Option, den betreffenden Markt kennenzulernen und später in Eigenregie oder
mittels Akquisition zu betreten.149 Fusionen und Akquisitionen sind oft durch nationale
Kartell- und Wettbewerbsgesetze oder durch das politische Interesse an bestimmten natio-
nalen Unternehmen behindert. Erste Allianzen in geographisch benachbarten Regionen
können dazu dienen, diese später als Plattform zu nutzen, um sich stärker international
ausdehnen zu können.150 Gerade im Eisenbahngüterverkehr scheint sich dieser Ansatz als
eine der dominanten Strategien für eine europaweite Marktabdeckung zu entwickeln.151
5.2.2.2 Erschliessung überproportionaler Skalen- und Verbundpotentiale
Die über Jahrzehnte unter regulierten Marktbedingungen gewachsenen Strukturen in natio-
nalen Monopolunternehmen bedingen grundsätzlich Kosten- und Produktivitätskonstel-
                                                     
148 Viele Hersteller von Flugzeugen und rollendem Material bzw. Triebfahrzeugen sind in das Geschäft der Dienst-
leistungen eingestiegen, z.B. Wartung, da die zu erzielenden Renditen über den denen bei der blossen Herstellung
von Ausrüstung liegen.
149 vgl. Backhaus/Meyer, (1993), S. 331; Bleeke/Ernst, (1992), S. 46
150 vgl. Bleeke/Ernst, (1992), S. 54
151 vgl. Kap. 7.2.2.4
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lationen, die in einem kompetitiven Markt nicht tragbar sind und folglich eine hohen
Restrukturierungsbedarf sowohl hinsichtlich der Organisation, als auch der gesamten Wert-
schöpfungskette nachsichziehen. Diese ist essentiell, um die Flexibilität und damit Qualität
zu steigern und ein wettbewerbsfähiges Kostenniveau zu erreichen. Intern werden zumeist
Hierarchieebenen abgebaut und die Organisation in flexiblere Einheiten geteilt, die besser
auf die Bedürfnisse der Kunden in den jeweiligen Segmenten eingehen können. Ferner
werden nicht profitable Geschäftsbereiche abgestossen. Extern eröffnen Kooperationen
insbesondere mit Wettbewerbern die Erschliessung von Rationalisierungspotentialen bei
Kapazitäten und Netzwerken.152
In den 80er Jahren konnten beispielsweise die etablierten US-amerikanischen Eisenbahn-
gesellschaften ihre operativen Kosten um 30 – 50% reduzieren – durch einen gestrafften
Verwaltungsapparat, neu verhandelte Verträge mit den Gewerkschaften, das Outsourcing
von Wartung sowie die Kooperation mit den sog. feeder railways, an die Zubringer- und
Verteilverkehre zu bzw. ab den grossen Drehscheiben konsequent vergeben wurden.
Zusätzlich wurden zahlreiche Nebenlinien mit geringen Frequenzen an kleinere Unter-
nehmen mit einer besseren Kostenposition abgegeben. Das Resultat waren deutlich erhöhte
Auslastungsgrade auf den Hauptstrecken und wesentlich geringere Stückkosten.153
Kooperationen werden desweiteren eingesetzt, um Kerngeschäfte zu sichern und Kunden
zu binden. Während Fluglinien im Personenverkehr durch Vielflieger-Programme, die in
das Allianznetzwerk der Gesellschaft eingebunden sind, Mehrwert generieren, vollziehen
einige Gütereisenbahnen durch Allianzen bzw. den Aufkauf von zum Teil stark speziali-
sierten Logistikunternehmen die Entwicklung in Richtung zu einem logistischen Komplett-
oder Spezialanbieter. Durch die Einbindung weiterer Modi und spezifischer logistischer
Mehrwertdienste wird versucht, die Integration der gesamten Transport- und Logistikkette
in attraktiven Geschäftsfeldern zu erreichen.
Überproportionale ökonomische Vorteile der Kooperation, d.h. solche, die wirtschaftlich
betrachtet über den durch eine Kooperation verursachten Nachteilen, vor allem Trans-
aktionskosten, liegen, stellen nunmehr das Kriterium dar, anhand dessen Kooperationen zu
bewerten sind. Grundsätzlich ist festzustellen, dass sich der Aufbau kooperativer Bezie-
hungen zu Wettbewerbern und anderen Partnern nur bei einer Zielsetzung der
Partnerschaft anbietet, die komplexere, in gewisser Weise „problematische“ Transaktionen
                                                     
152vgl. Ohmae, (1989), S. 4ff.; Lewis, (1991), S. 24f.; Globale Akteure im Strassengüterverkehr und Logistikbereich bei-
spielsweise investieren Millionen in die Fortentwicklung von IT-Systemen – z.B. für die Sendungsverfolgung – und
versuchen so, einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil gegenüber kleineren Akteuren zu halten. Die grossen Flug-
linien haben im Personenverkehr mittels Hub-Systemen auch die Passagiere angesprochen, die auf Relationen ver-
kehren, auf denen das gesamte Aufkommen keine direkte Anbindung erlaubt; vgl. Crompton/Hugh, (1998), S. 26ff.
153 In gleicher Weise haben viele US-amerikanische und europäische Fluggesellschaften Tochterunternehmen gegründet
oder Franchisepartner gewonnen, die mit höherer Effizienz wenig frequentierte Routen bedienen können; vgl.
Crompton/Hugh, (1998), S. 28f.
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beinhaltet: gewisse Bewertungsfragen sind unklar, bestimmte spezifische Investitionen in
die konkrete Zusammenarbeit sind zu tätigen, gewisse strategisch bedeutsame Ressourcen
sind von den Partnern einzubringen und erbrachte Leistungen sind nicht im Detail trenn-
und zurechenbar. Im entgegengesetzten Fall würden von den beteiligten Partnern keine
spezielle Ausrichtung aufeinander bzw. keine besonderen Kontroll- und Absicherungs-
mechanismen erforderlich sein, so dass das Eingehen marktlicher Beziehungen dem
Einsatz von Ressourcen für den Aufbau kooperativer Arrangements vorzuziehen wäre.
Im Vergleich zu Möglichkeiten, strategische Zielsetzungen intern umzusetzen, bieten
Kooperationen grundsätzlich den Vorteil, finanzielle, personelle und organisatorische Re-
striktionen des internen Wachstums zu überwinden. Weiterhin nimmt in der Regel die
Flexibilität, regionale Verbundenheit und damit die kundenbezogene regionale Dienst-
leistungskompetenz ab, je grösser ein organisatorisches Gebilde wird.154 Allgemein
gesprochen zielt Kooperation auf die Ausnutzung von Nutzenpotentialen bzw. Wettbe-
werbsvorteilen ab, die das Resultat neuer Faktorkombination sind. Dabei werden bestimm-
te Aktivitäten – in Bezug auf Produkte, Branchen, Geographie oder Wertschöpfung –
untereinander abgestimmt bzw. die Verknüpfung von Leistungsprozessen und die Integra-
tion von Ressourcen angestrebt.155 Das Ausmass der Erschliessung von Nutzenpotentialen
wird durch die Beschaffenheit und Strukturen der Leistungsprozesse und des Ressourcen-
austausches bestimmt. Die Intensität einer Kooperation als Merkmal dieser Strukturen
spiegelt sich in der Vereinbarungs- und Vertragstiefe wider, die für die Gestaltung der
Kooperation notwendig ist. Je intensiver daher eine Kooperation geplant ist, desto zahl-
reicher werden die zu erwartenden Transaktionen und desto höher die entsprechenden
Transaktionskosten sein. Dabei fallen insbesondere die Anbahnungs- und Vereinbarungs-
kosten mit zunehmender Intensität ins Gewicht, vor allem dann, wenn im Zuge der
Konzentration neue Unternehmen gegründet werden oder gar eine Übernahme erfolgt.
Zu beachten ist bei der Bewertung von Kooperationen indessen, inwieweit die Intensität
der Zusammenarbeit an den gesamten betriebswirtschaftlichen Vorteilen und strategischen
Zielen ausgerichtet ist und ob die in jedem Fall anfallenden Transaktionskosten hinsicht-
lich Erreichung einer hohen Kooperationseffizienz auf einem, zum wirtschaftlichen Nutzen
angemessenen Niveau gehalten werden können.
Die Erfahrung aus dem Speditionsgewerbe zeigt, dass internationale Kooperationen
insbesondere dann erfolgreich sind, wenn sich diese nicht nur auf die Koordination bei der
Leistungserstellung, d.h. Produktion, beschränkt, sondern auch weitere Funktionen und
Wertschöpfungsstufen, wie z.B. Produktentwicklung, Marketing und Vertrieb oder Öffent-
                                                     
154 vgl. Stahl, (1995a), S. 168
155 vgl. Gahl, (1989), S. 5f.
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lichkeitsarbeit, integriert.156 Aus strategischer Sicht spielt die Kompetenz- und Know-how-
Situation dabei die entscheidende Rolle. Es stellt sich die Frage, welche Kernkompetenzen
zukünftig unter Berücksichtigung der erkennbaren Veränderungen – z.B. bei Techno-
logien, Märkten oder Nutzenpotentialen – für die Sicherung der Wettbewerbsposition
vorhanden sein müssen und durch Kooperation zu erschliessen sind.
5.2.2.3 Anpassung an sich verändernde Ressourcen-/Kompetenzanforderungen
Wie dargestellt, stellt eine der Hauptherausforderungen des Gütertransports aus logisti-
scher Perspektive die Entwicklung in Richtung des Systemgeschäfts dar. Die Wertschöp-
fungsketten der einzelnen Verkehrsträger werden dabei zunehmend stärker miteinander
verknüpft, so dass sich für die unterschiedlichen Akteure in diesem Markt die Frage stellt,
wie sie Ressourcen und Kompetenzen aus den verschiedenen Verkehrs- und Logistik-
bereichen sinnvoll beschaffen, miteinander verbinden und beherrschen können.
Grundsätzlich eröffnen sich Unternehmen drei Wege, neue Ressourcen und Kompetenzen
zu erlangen. Neben dem Aufbau im Unternehmen selbst bestehen die Möglichkeiten des
Kaufs über den Markt sowie die Kooperationsbildung mit anderen Partnern. Warum sich in
deregulierten Branchen – u.a. bei Unternehmen im Eisenbahngüterverkehr im Bereich der
Logistik -, denen in vielen Teilbereichen kritische Ressourcen und strategisch-relevantes
Know-how fehlen, vor allem Kooperationen anbieten, kann mit Hilfe des resource-based
view gezeigt werden.
Wie beschrieben, stellen insbesondere Fähigkeiten nach herrschender Meinung keine
festen, genau abzugrenzenden Güter dar, so wie klassische Ressourcen physischer Natur,
die über den Markt gehandelt werden können, sondern vielmehr ein Geflecht aus mitein-
ander verbundenen Routinen. Diese können als das „Wie“ der unternehmerischen Tätigkeit
beschrieben werden, d.h. als die Prozesse, Regeln, Konventionen und Rollen der Akteure,
um die herum Unternehmen organisiert sind und mit denen sie operieren. Zusätzlich nimmt
dabei die normative Konstitution eines Unternehmens mit seinen Werten, der Kultur,
Verhaltensregeln und seinem Denken, die spezielle und damit nicht allgemein-formale
Handlungsweisen bedingt, Einfluss auf die Routinen und damit die Fähigkeiten der
Organisation.157
Sowohl der formale, als auch der soziale und mentale Kontext nationaler Monopolunter-
nehmen hat die Entwicklung von Organisationen gefördert, die nicht darauf ausgelegt
waren, strategisch relevante Ressourcen und Fähigkeiten zu entwickeln bzw. zu halten.
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Politisch geprägte Organisationsstrukturen und –prozesse haben eine Leistungskultur
bedingt, die eher in einen statischen, „beamten-mässigen“ Abarbeiten  vorgegebener Auf-
gaben bestand, als in der dynamischen Erweiterung bestehender Fähigkeiten und Routinen.
Einerseits konnten essentielle, den Anforderungen des Marktes entsprechende funktionale
Kompetenzen – z.B. in den Bereichen Qualitätsmanagement und Logistik – nicht aufge-
baut werden, zum anderen wurden keine Ressourcen für den Aufbau impliziter Fähigkeiten
hinsichtlich der Schaffung strategischer Flexibilität bereitgestellt. Die Folge war eine Beto-
nung operativer, teilweise nicht wertschöpfender Aktivitäten und eine Vernachlässigung
funktionsübergreifender organisationaler Fähigkeiten sowohl auf Führungs-, als auch auf
Gesamtunternehmensebene.
Die Deregulierung von Märkten löst nun in ehemaligen staatlichen Monopolunternehmen
Veränderungsprozesse aus, die von Beharrungsbestrebungen begleitet werden. Neue perso-
nelle und organisatorische Strukturen sind aufzubauen, Ressourcen hinzuzugewinnen und
Anpassungen den internen und externen Anspruchsgruppen gegenüber zu legitimieren.
Dabei überwiegen oftmals politisch-moralische Aspekte analytisch-rationalen Notwendig-
keiten.
Kooperation mit privaten Wettbewerbern bietet aus Sicht nationaler Ex-Monopolisten die
Möglichkeit, zunächst der eigenen Organisation die bestehende Ressourcen- und Fähig-
keitenausstattung transparent zu machen und entsprechende Lücken aufzuzeigen. In einem
zweiten Schritt kann im Sinne der Replizierung der normativen Konstrukte des privaten
Partners versucht werden, in kontinuierlichen Schritten einen Wandel in den Werten und
Denkweisen der Mitarbeiter zu initiieren, der langfristig in eine Kultur mündet, die den
Aufbau und die fortlaufende Stärkung strategisch relevanter Fähigkeiten erlaubt. Unter-
nehmensübergreifende Teams werden dabei ohne Rücksicht auf überkommene Hierarchien
eingesetzt; innovative Mitarbeiter des Partnerunternehmens lösen durch ihre Vorreiterrolle
insbesondere bei kritischen Prozessschritten eine positive kulturelle Adaption bei den
Mitarbeitern des Ex-Monopolisten aus.
Die Akquisition derartiger Fähigkeiten durch den Kauf eines Unternehmens mit der ent-
sprechenden Kultur wird aufgrund der Verankerung derselben innerhalb der spezifischen
Interaktionsmuster der Organisation kaum möglich sein. Diese Kompetenzen sind nur
latent vorhanden, damit nicht greif- und herauslösbar und folglich stark an das jeweilige
Wissensumfeld gebunden. Insofern verbleibt nur ein Lernen von einer intakten Organisa-
tion durch Kooperation.
Strategische Allianzen in deregulierten Branchen 191
Die Eigenentwicklung von Fähigkeiten innerhalb des Unternehmens ist häufig mit Zeit-
und Kostennachteilen behaftet.158 Einerseits wird unterstellt, dass mit einer Zunahme der
Entwicklungsgeschwindigkeit für den Aufbau von Wissen die Kosten dafür überpropor-
tional steigen bzw. umgekehrt bei einer Festsetzung eines bestimmten Budgets die benö-
tigte Zeitdauer zu lange sein kann.159 Neben kostenseitigen Restriktionen kann der zügige
Neuaufbau von Fähigkeiten dadurch erschwert sein, als dieser auf den Erfahrungen vorhe-
riger Lernprozesse basiert und damit einem etablierten Unternehmen durch die Akkumu-
lation von Wissen und Erfahrung wesentlich leichter fällt.160 Je wettbewerbsintensiver
daher ein Geschäft ist, desto drastischer können sich derartige Zeit- und Kostennachteile
auswirken.
In sich neu ordnenden Märkten nach der Deregulierung einer Branche können Zeitverluste
aufgrund eigenen Know-how-Aufbaus Wettbewerbsnachteile für die entsprechenden
Akteure bedeuten. Die ungleichen organisatorischen und kulturellen Voraussetzungen,
beispielsweise zwischen einem typischen nationalen Bahnunternehmen, das gerade erst für
den freien Wettbewerb reorganisiert worden ist, und einem etablierten privaten Logistik-
unternehmen, hinsichtlich der Innovationsfähigkeit beim Auf- und Ausbau essentieller
logistischer Fähigkeiten verdeutlichen die Problematik des Faktors Zeit.
Allianzen ermöglichen Unternehmen, vor allem Ex-Staatsmonopolisten, mit einer begrenz-
ten Anzahl strategisch bedeutsamer Fähigkeiten, sich auf einen begrenzten Umfang an
Kompetenzen zu fokussieren. Hinsichtlich zusätzlicher Fähigkeiten, die das Geschäft kom-
plettieren und damit die langfristige Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens gewähr-
leisten, kann sich ein Unternehmen in interdependente Beziehungen mit anderen Unter-
nehmen begeben. Kooperation mit diesen ermöglicht den zeitgerechten Zugang zu benötig-
ten fremden Kernkompetenzen und verhindert ein Verschwimmen der Fokussierung auf
die ureigenen Stärken.161 Die Identifikation des (strategischen) Kooperationspotentials,
welches sich aus der Fokussierung auf die eigenen Kernkompetenzen ergibt und welches
der genannten Ressourcen- und Kompetenzinterdependenz Rechnung trägt, stellt für
Unternehmen allgemein eine zentrale Herausforderung dar.162 Porter spricht in diesem
Zusammenhang auch vom „activity system“ bei der Kooperationsbildung, indem Aktivitä-
ten und Fähigkeiten in Form eines Systems miteinander verbunden und aufeinander abge-
                                                     
158 vgl. Verdin/Williamson, (1992), S. 9ff.
159 vgl. Dierickx/Cool sprechen in diesem Zusammenhang auch von sog. time compression diseconomies und mass
efficiencies, also Skaleneffekten; vgl. Dierickx/Cool, (1989), S. 1504ff.
160 Bei Dierickx/Cool ist von sog. asset interconnectedness die Rede; vgl. Dierickx/Cool, (1989), S. 1506
161 vgl. Jarillo, (1988), S. 39; Hamel/Prahalad, (1994)
162 Ein derartiges Potential kann z.B. in der Entwicklung neuer Verfahren oder Standards mittels Technologie- und
Know-how-Transfer, der über den Markt nicht darzustellen wäre, oder im Zugang zu neuen Märkten liegen; vgl. u.a.
Hamel/Prahalad, (1994); zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen im Güterverkehr könnte in dieser Hinsicht mit
dem Ziel einer gemeinsamen Produktentwicklung für den internationalen Verkehr, die auch die Forschung bezüglich
kompatibler Systeme beim rollendem Material und deren Beschaffung miteinschliesst, sich ergänzendes Wissen über
die jeweiligen nationalen Besonderheiten in eine Kooperation eingebracht werden; vgl. Schäfer, (1994), S. 691
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stimmt werden. Erfolgreich sind solche Systeme dann, wenn sich einzigartige Muster
schaffen lassen, die schwer oder gar nicht zu imitieren sind.163
5.2.2.4 Risikoreduzierung durch Generierung strategischer Optionen
Die Deregulierung von Branchen bedingt, dass bisherige Erfolgsfaktoren neu definiert
werden bzw. aufgrund des erstmalig einsetzenden Wettbewerbs überhaupt erst entstehen.
Die Entwicklung entsprechender Geschäftsmodelle erfordert einerseits einen gewissen
Zeit- und Ressourcenaufwand, der Fortgang der Liberalisierung und die Weiterentwick-
lung politisch-rechtlicher Rahmenbedingungen andererseits bedingen ein hohes Mass an
Unsicherheit und damit Risiko für die beteiligten Akteure. Die schwierige Entwicklung
von Strategien wird ferner durch das schwer einzuschätzende Verhalten der übrigen Markt-
teilnehmer, vor allem von Unternehmen auf den vor- und nachgelagerten Wertschöpfungs-
stufen, bestimmt, deren Märkte ebenfalls durch die Deregulierung in Umbruch geraten.
Insbesondere hinsichtlich der Kontinuität der Kundenbeziehungen bestehen grosse
Risiken. Aufgrund der traditionellen Monopolsituation ist es nur in geringem Umfang zu
Rückmeldungen in Bezug auf das Preis-Leistungs-Verhältnis und den Innovationsgrad der
angebotenen Leistungen gekommen. Staatliche Anbieter haben zudem kaum Kontakt-
punkte oder Kommunikationskanäle aufgebaut, um die Transparenz  des Marktes zu
steigern. Insofern besteht zu Beginn einer Liberalisierung vor allem auf Seite der ehema-
ligen Staatsunternehmen wenig Wissen über die potentielle Wechselbereitschaft von
Kunden, über deren Bedürfnisse und mögliche neue Zielgruppen in einem offenen Markt.
Obwohl im Eisenbahngüterverkehr aufgrund des intermodalen Wettbewerbs insbesondere
mit dem Strassengüterverkehr die Anforderungstransparenz im Transportmarkt wesentlich
höher ist, als in klassischen reinen Staatsmonopolen, bestehen in den typischen Bahnlinien
Teilmärkten, die systemisch betrachtet praktisch keinem anderen Verkehrsträger zugäng-
lich sind, die beschriebene Unsicherheit. Dafür sind nicht zuletzt auch die erwähnten
organisatorischen und kulturellen Rahmenbedingungen in ehemaligen Monopolbetrieben
ausschlaggebend.
Marktseitig besteht folglich das Risiko bzw. die Herausforderung für nationale, aber auch
neue, unerfahrene Wettbewerber, einen besseren Zugang zu Kunden zu gewinnen und
einen schnellen Markteintritt zu sichern. Verzögerungen bei der Entwicklung neuer
Leistungen sind zu vermeiden, dem Kundennutzen durch adäquate Leistungsbündel und
Erhöhung der geographischen Reichweite zu genügen und Kostenvorteile durch Grössen-
und Erfahrungskurveneffekte zu erlangen.164 Strategische Allianzen können dabei
eingesetzt werden, zeitintensive Prozesse entlang der Wertschöpfungskette zu verkürzen
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und Flexibilität zu generieren. Ziele sind eine verkürzte Forschung und Entwicklung, ein
schnellerer und breiterer Absatz durch Vertriebskooperationen, vor allem auch inter-
national zur Überwindung nationaler Markteintrittsbarrieren, und die Sicherung der
Beschaffung kritischer Inputfaktoren.
Die Regulierung in Form traditioneller Staatsunternehmen hat in diesen Branchen in
technischer Hinsicht dazu geführt, dass entsprechende Plattformen als relativ stabil
betrachtet werden konnten und sich Entwicklungsprozesse in relativ langsamen Zyklen
vollzogen. Politische und soziale Entscheidungsparameter überwogen die wirtschaftlichen
Anforderungen des Marktes. Trotz des genannten intermodalen Wettbewerbs im
Güterverkehr führten und teilweise führen heute noch bestimmte Sicherheitsvorschriften
und staatliche Egoismen im Schienenverkehr zur eingeschränkten Anwendung bzw.
Entwicklung von „state-of-the-art“-Technologien. Insbesondere auf Seite ehemaliger
nationaler Akteure herrscht bei Einleitung einer Liberalisierung insofern ein gewisses
technisches Risiko. Bestehende Fähigkeiten in diesem Bereich sind folglich zu ergänzen
und der Zugang zu neuer Technologie sicherzustellen.165 Dazu sind zunächst bestehende
Anforderungen auf Kundenseite und adäquate technische Optionen zu eruieren.
Mittels Kooperation lässt sich dabei der Wert der eigenen Leistung durch die Verbindung
komplementärer Ressourcen und Kompetenzen schneller steigern, als durch Eigenent-
wicklung. Zusätzliche Leistungsmerkmale und ein insgesamt grösseres Spektrum können
angeboten werden. Ökonomisch können Vorteile durch Skaleneffekte bei höheren Ausla-
stungsgraden und einer gemeinsamen Produktentwicklung erzielt werden. Höhere Produk-
tionsvolumina und die Verteilung der Kapitalbindung schaffen neue Investitionspotentiale;
möglicherweise ergeben sich durch die Umstrukturierung der Kapitalstruktur oder steuer-
liche Vergünstigungen geringere Kapitalkosten. Qualitätsvorteile durch Technologie- und
Produktinnovationen sind erschliessbar, wenn eine Partnerschaft mit einem Unternehmen
eingegangen wird, das eine bestimmte Technologie bereits entwickelt hat, und gegenseitige
Erfolgspotentiale in der gemeinsamen Vermarktung und dem Wissenstransfer liegen.166
Qualitätssteigerung kann ferner durch eine Differenzierung, z.B. mittels besserem Service
und Image, erfolgen.
Strategische Allianzen sind dann sinnvoll zur Reduzierung des technischen Risikos einzu-
setzen, wenn der Einsatz der benötigten finanziellen und sonstigen Ressourcen alleine
nicht ausreicht oder die Kooperation eine effektivere oder effizientere Realisierung der
Ziele ermöglicht. Dies ist oftmals der Fall, wenn – wie typischer Weise in ehemalig regu-
lierten Branchen – ein Unternehmen diversifizieren muh, d.h. in neue Geschäftsfelder
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eintritt oder die strategische Ausrichtung nachhaltig ändert und dabei von den bestehenden
Ressourcen nur teilweise Gebrauch machen kann.
Umfeldunsicherheit hat bedeutende Auswirkungen auf die strategischen Planungsprozesse
bei den beteiligten Unternehmen in ehemaligen Staatsbranchen. Plädiert wird daher für
eine, durch kontinuierliches Lernen getriebene Strategieentwicklung anstelle normalisierter
Planungsverfahren. Letzte werden eher von klassischen Managementansätzen, wie der
Industrieökonomie bzw. der darauf aufbauenden Branchenstrukturanalyse nach Porter,
angeführt und implizieren eine eher starre Verfolgung einer einmal als richtig erkannten
Strategie. Derartige Fokusstrategien, die nach wie vor in traditionellen Gleichgewichts-
märkten ihre Berechtigung haben, können in Branchen im Wandel, vor allem bei grosser
Unsicherheit über die Fortentwicklung politisch-rechtlicher Rahmenbedingungen, nicht
genügen. Gefordert sind vielmehr adaptive, ausgleichende Strategien, die weitgehend
resistent gegenüber externen Shocks und Veränderungen der Rahmenbedingungen der
Umwelt sind. Dies setzt in Konsequenz einen hohen Flexibilitätsgrad der angewandten
Vorgehensweisen voraus und eine bewusste Diversifizierung strategischer Optionen.167
Zur Reduzierung strategischen Risikos sind eine Vielzahl an Handlungsoptionen zu
schaffen, die sich eventuell widersprechen oder sogar ausschliessen. Dadurch ist zu
verhindern, dass unerwartete Entwicklungen eine Marktteilnahme unmöglich machen.168
Strategische Allianzen sind in diesem Zusammenhang als Optionen auf die Zukunft zu er-
achten, indem sie einen flexiblen Umgang – insbesondere im Vergleich zur Eigenentwick-
lung oder Akquisition von Ressourcen – mit Märkten, Technologien, Geographien etc. er-
möglichen.169 Durch Zusammenführung von Fähigkeiten können unterschiedliche Anfor-
derungskonstellationen ausgelotet und proaktiv im Sinne eines Experimentierens neue
Marktlösungen eruiert werden.170 Risiken lassen sich „hedgen“, indem durch Teilnahme an
verschiedenen Entwicklungen mit ungewissem Ausgang mögliche Verluste auf verschiede-
ne Partner verteilt werden.171 Im weiteren Verlauf der Arbeit soll insofern von marktlichen
Potentialen die Rede sein, die durch strategische Allianzen erschlossen werden können.
                                                     
167 vgl. Bahrami, (1992), S. 35f.
168 vgl. z.B. die Entstehung neuer Geschäftsmodelle durch das Internet im Bereich der Logistik; vgl. Kap. 4.3.2
169 Die Schaffung strategischer Flexibilität stellt auch an Instrumente strategischer Planung erhöhte Anforderungen,
insofern traditionelle Verfahren, wie vor allem der häufig verwendete Ansatz des Net Present Value (NPV), den
intrinsischen Wert strategischer Flexibilität nicht berücksichtigt. Neue Verfahren, wie der der Realoptionen, stützen
sich daher explizit auf unsichere Einflussgrössen, wie z.B. den Erfolg einer Kooperation, und messen diesen aufgrund
der Schaffung von Handlungsspielraum einen positiven Wert zu; vgl. Copeland/Weiner, (1990), S. 134ff.
170 vgl. Kogut/Zander, (1991); Krogh/Roos, (1996), S. 184
171 vgl. u.a. Kogut, (1988), S. 322; auch im Rahmen einer Rückzugsstrategie aus einem Markt sind Kooperationen zur
„Dämpfung“ eines abnehmenden Engagements eines oder beider Partner einsetzbar: ein Kapazitätsabbau ist leichter
zu koordinieren, Investitionen zu reduzieren, fixe in variable Kosten umzuwandeln oder die Übertragung von Werten
auf einen Partner zu vollziehen, der das aufzugebende Geschäft fortführen möchte; vgl. Hamel/Prahalad, (1994)
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5.3 Ableitung eines Bezugsrahmens für strategische Allianzen in
deregulierten Branchen
Ausgangspunkt für die Entwicklung eines Systematisierungsrasters für strategische Allian-
zen im europäischen Eisenbahngüterverkehr sollen die oben erarbeiteten Kontingenzfak-
toren als übergeordnete Motive der Akteure in dieser Branche für deren Streben nach
geeigneten Allianzen sein. Wie gesehen, verfolgen Unternehmen insbesondere in (gerade)
deregulierten Branchen in Reaktion auf die sich verändernde Branchenstruktur und die
damit einhergehende Neugestaltung ihrer Geschäftsaktivitäten derartige Ziele. Diese
manifestieren sich primär in den angestrebten Auswirkungen auf den inhaltlichen Umfang
einer Allianz, d.h. auf die Wertschöpfung bzw. bestimmte Wertaktivitäten.172
Die Thematik Allianz lässt sich insofern grundsätzlich innerhalb des Spektrums der
gemeinsam durch die Partner ausgeführten Aktivitäten analysieren, da sich durch das Ein-
gehen einer Allianz die Position eines Unternehmens im Wertschöpfungsspektrum verän-
dert. Diese Sichtweise steht gerade in deregulierten Branchen mit der oben eingenomme-
nen Wertschöpfungs- und Ressourcenperspektive in Einklang. Besondere Bedeutung ist
dabei dem Typ der in eine Allianz einzubringenden Ressourcen zuzumessen – organisa-
torisch-operative oder strategische Ressourcen. Diese tragen massgeblich zu der Aus-
richtung einer Allianz bei.
Im Sinne dieses Fokus auf strategische Allianzen sinnvoll erscheint nunmehr eine Dreitei-
lung der übergeordneten Betrachtungsebenen:173 Inhalt, Partner und Konfiguration. Die
ersten beiden Ebenen zielen auf die Frage, was Gegenstand der Allianz ist und mit wem
diese Inhalte bearbeitet bzw. erschlossen werden. Die dritte Ebene gibt Aufschluss über die
Gestaltung der Allianzmöglichkeiten – wie Allianzen konfiguriert werden können.
5.3.1 Inhaltliche Reichweite der Allianz
Inhaltlich muh sich eine Allianz auf ein oder mehrere Geschäftsfelder ausrichten, mit den
entsprechenden Produkten, Kundengruppen, der geographischen Reichweite sowie den
Ressourcen, insbesondere Fähigkeiten, die in Form von Funktionen wahrgenommen
werden und den operativen Umfang der Allianz definieren. Die betroffenen Produkte sind
dabei von Unternehmen und Branche abhängig und stehen in engem Zusammenhang mit
den bedienten Märkten bzw. Kundengruppen und deren Anforderungen.
In der Literatur wird eingrenzend oft die Projektbezogenheit strategischer Allianzen betont:
nicht das gesamte Aktivitäts- bzw. Geschäftsspektrum wird Bestandteil der Zusammen-
                                                     
172 vgl. Backhaus/Plinke, (1990), S. 21ff.
173 In der Literatur angewandte Beschreibungs- und Klassifizierungsansätze sind, wie erwähnt, vielfältig und kaum über-
schaubar. Insbesondere oft als Differenzierungskriterien verwandte juristische Aspekte – z.B. wirtschafts- und steuer-
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arbeit, sondern nur gewisse Teilbereiche. In den übrigen Aktivitätsfeldern bleiben die
Partner selbständig.174 Entscheidend ist, dass alle beteiligten Partner einen Beitrag durch
das Einbringen von Fähigkeiten, Ressourcen oder strategischen Werten in die Allianz
leisten. Dieser kann sich infolge der Zielverschiebung der Allianz aufgrund der Entwick-
lung des Geschäftsspektrums und der Marktbedingungen über die Zeit verändern.
Die geographische Dimension lässt sich für praktisch alle Branchen in eine lokale, natio-
nale und internationale Reichweite differenzieren.175 Einerseits kann dabei der Ursprung
der beteiligten Unternehmen ausschlaggebend für das geographische Engagement der Part-
ner innerhalb einer Allianz sein, andererseits kann jedoch auch ein völlig neuer geographi-
scher Markt Ziel einer solchen Kooperationstätigkeit sein.176 Theorie und Praxis stimmen
zumeist in der Aussage überein, dass strategische Allianzen überwiegend international aus-
gerichtet sind.177 Neben der Grösse der beteiligten Unternehmen, die in vielen Fällen
Marktführer sind oder sehr gute Positionen in den jeweiligen Märkten beziehen, wird als
Kriterium der betreffende Markt bzw. das Geschäftsfeld herbeigezogen, die oft globale
oder internationale Ausmasse besitzen.178
Die über bestimmte Funktionen einzubringenden Ressourcen variieren stark mit dem
Geschäftsfeld der jeweiligen Unternehmen. Die Partnerunternehmen können grundsätzlich
Funktionen aufeinander abstimmen, einander zuordnen oder in ein eigenes Unternehmen
ausgliedern. Hinsichtlich der Allokation der einzubringenden Ressourcen besteht dabei –
wie beschrieben – ein grundsätzliches Spannungsfeld: das Einbringen rein operativ-orga-
nisatorischer Ressourcen, die nur relativ starr das Verfolgen einer bestimmten strategi-
schen Richtung erlauben, und strategischer Ressourcen, die es ermöglichen, sich an unter-
schiedliche Szenarien im Umfeld der Allianz anzupassen.179 Die dahinterstehende Frage
betrifft den Grad der getrennten bzw. gemeinschaftlichen Durchführung von Funktionen
und Aktivitäten. Grundsätzlich abhängig von der inhaltlichen Ausrichtung der Partner-
schaft können Funktionen getrennt gehalten werden, da ein Partner beispielsweise einen
separaten Marktzutritt erreichen und eigene Kompetenz aufbauen möchte. Eine getrennte
Ausübung von Funktionen bietet sich eher an, wenn die Partner komplementäre Fähig-
keiten und Schwächen besitzen, d.h. asymmetrische Positionen bei einer bestimmten Akti-
vität oder Funktion einnehmen. Dadurch können die eigene Stärke weiter ausgebaut
                                                                                                                                                                
rechtliche Parameter – erlauben eine Vielzahl an Gestaltungsvarianten, sind jedoch für die vorliegende Aufgaben-
stellung nicht zielführend; vgl. Gahl, (1989), S. 7
174 vgl. Backhaus/Piltz, (1990), S. 1; Hansen, (1991), S. 289; Yoshino/Rangan, (1995), S. 5
175 vgl. Sydow, (1992) S. 37ff.
176 vgl. Opdemom, (1992) S. 15
177 vgl. Opdemom, (1998), S. 36f.
178 Trotzdem sollen mittelständische Unternehmen aufgrund dieses Kriteriums nicht aus der Betrachtung ausgeschlossen
werden, denn sie sind ebenfalls seit den 90er Jahren verstärkt in der Gründung strategischer Allianzen begriffen; vgl.
u.a. Kogut et al., (1995), S. 59ff.
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werden, Investitionen in die andere vermieden und dennoch Lerneffekte erzielt werden.180
In den jeweils eigenständig durchgeführten Funktionen werden insofern strategische und
organisatorische Ressourcen zum Einsatz gelangen. Dazu entgegengesetzt zielt die ge-
meinsame Ausübung von Funktionen eher auf die Erschliessung von Skalen- und
Verbundeffekten ab, z.B. durch die Reduzierung von Kapazitäten oder die Verteilung von
Risiko. Sie bietet sich eher an, wenn die Partner ähnliche Stärken, Schwächen und Ziele
besitzen.181 Die in die Allianz eingebrachten Ressourcen sind eher organisatorischer Natur.
Wie nun bereits erwähnt, schreiben die meisten Fachleute strategischen Allianzen ein
hohes Mass an Komplementarität der eingebrachten Ressourcen zu, damit einen hohen Teil
an getrennt ausgeführten Funktionen und damit sowohl organisatorisch-operative, als auch
strategische Ressourcen.
Während sich bei Joint Ventures grundsätzlich für alle Funktionen und Aktivitäten eine
getrennte oder gemeinsame Durchführung gestalten lässt, implizieren viele andere Koope-
rationskonfigurationen entweder eine getrennte oder gemeinsame Durchführung der betrof-
fenen Funktionen bzw. Aktivitäten.
5.3.2 Stellung der Allianzpartner im Wertschöpfungsprozess
Diese Betrachtungsebene betrifft die Stellung der Kooperationspartner am Markt bzw. im
Wertschöpfungsprozess. Relevant ist das Stadium der Leistungserstellung innerhalb des
Produktionsprozesses.182 Je nach angestrebter inhaltlicher Reichweite der Allianz können
unterschiedliche Partnertypen gefunden werden, mit denen die entsprechenden Ziele
verwirklicht werden können. Lutz spricht in diesem Zusammenhang von der Richtung der
Partnerschaft und unterscheidet dabei in horizontale und vertikale Partnerschaften.183
Horizontale Partner sind in derselben Branche bzw. auf den gleichen Wertschöpfungs-
stufen – vor allem im Hinblick auf die Hauptfunktionen – aktiv.184 Ihr Geschäftsspektrum
in Form von Leistungsprogramm, Marktsegmenten und/oder geographischer Abdeckung
ist ähnlich dem eigenen. Durch Allianzen auf dieser Stufe lassen sich insbesondere
Synergien erschliessen, z.B. bei Produktion, Vertrieb oder Einkauf, und bestehendes
Wissen transferieren. Das Geschäftsrisiko kann als relativ begrenzt eingeschätzt werden.
                                                                                                                                                                
179 für den Eisenbahngüterverkehr vgl. Kap. 5.1.2
180 Im Falle der Trennung von Funktionen erweist sich unter Festlegung der mittel- und langfristigen Wettbewerbsziele
die Definition der funktionalen Ziele der Partner und der Methoden, Know-how zu transferieren, als entscheidend.
181 Bei der gemeinsamen Ausübung von Funktionen bestimmen die exakte Definition der Beiträge jedes Partners und die
Erarbeitung entsprechender Controlling-Methoden über den Erfolg der Allianz.
182 vgl. Opdemom, (1998), S. 12
183 vgl. Lutz, (1993), S. 50ff.
184 vgl. Opdemom, (1998), S. 12
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Neben der Betrachtung von Produkt-Markt-Kombinationen sind vor allem auch die
angesprochenen Fähigkeiten zu berücksichtigen, entlang der sich ein Unternehmen unter
Ausnutzung von Multiplikationseffekten weiterentwickeln kann.
Mit vertikalen Partnern, die in vor- oder nachgelagerten Positionen entlang der Wertschöp-
fungskette stehen, werden sog. Wertschöpfungspartnerschaften bzw. neudeutsch Value-
added Partnerships geschlossen.185 Je strategisch bedeutsamer dabei eine Aktivität ist,
desto wichtiger kann die Allianzbildung mit einem entsprechenden Partner, gegebenenfalls
auch als Vorbereitung für die mittelfristige Integration dieser Aktivität, sein. Damit kann
der direktere Zugang zum (End)Kunden und/oder die Erschliessung technischen Wissens
oder bestimmter Rohstoffe erreicht werden, mit denen wichtige eigene Wertschöpfungs-
schritte unterstützt und abgesichert werden sollen. Weiterhin können Qualitätssicherungs-
oder Rentabilitätsaspekte sowie Mengeneffekte im Vordergrund stehen.186
Mit Unternehmen einer anderen Branche schliesslich lassen sich gewisser Massen in
diagonaler Weise Wertschöpfungsbereiche mit eigenen Stufen zu einer höherwertigen
Lösung verbinden. Man spricht hierbei auch von lateralen, komplementären, konglome-
raten oder Systempartnern.187 Durch die Zusammenführung grundsätzlich nicht-verwandter
Geschäfte mit bestehenden Geschäften können neue, systemische Leistungsbündel
generiert werden, die das ursprüngliche Geschäft quasi auf eine höherwertige Ebene füh-
ren. Derartige Möglichkeiten können vor allem durch das Aufkommen neuer (Informa-
tions- und Kommunikations-)Technologien hervorgerufen werden, wenn bestehende
Geschäftsmodelle dadurch neue Qualitäts- und Leistungsdimensionen erhalten.
Strategische Allianzen erstrecken sich generell auf Kooperationen zwischen rechtlich selb-
ständigen Unternehmen, die in der gleichen Branche und auf den gleichen bzw. benach-
barten Wertschöpfungsstufen in Wettbewerb miteinander stehen.188 Neben empirischer
Relevanz189 finden sich auch in der Wissenschaft Argumente für die Massgeblichkeit hori-
zontaler Partner bei strategischen Allianzen.190 So beziehen sich Backhaus/Piltz auf die
„Geschäftsfeldbezogenheit“191 im Falle horizontaler Partnerschaften, die für alle betei-
ligten Unternehmen in gleicher Weise zutrifft. Vertikale Kooperationen hingegen zielen
                                                     
185 vgl. Schäfer, (1994), S. 688; Backhaus/Meyer, (1993), S. 330
186 vgl. u.a. Thompson/Strickland, (1992); Picot, (1993)
187 vgl. Kappler/Rehkugler, (1991), S. 203ff.; Bronder/Pritzl, (1992), S. 32; Schäfer, (1994), S.688; Aberle, (1997), S. 78
188 Neben dem grundsätzlichen Problem der Branchenabgrenzung und entsprechender Kriterien, die sich auf den Aktivi-
täten- und geographischen Radius der Unternehmen beziehen, stellt sich vor dem Hintergrund immer schnellerer
Produktlebens- und Innovationszyklen die Frage, wie neue, emergierende Branchen einerseits bzw. deregulierte
Branchen andererseits zu untersuchen sind, die noch keine erkennbaren Branchengrenzen aufweisen. In diesem
Zusammenhang wird auch von einer „Dekonstruktion“ des Konstruktes ‚Branche‘ und der Suche nach einem neuen
Analyseobjekt gesprochen, das diesen Veränderungen Rechnung trägt. Als Abgrenzungskriterien erscheinen dafür
u.a. Wertschöpfungsebenen oder –stufen geeignet; vgl. Cooper/Burell, (1998); Krafft, (1998); vgl. dazu auch Gahl,
(1989), S. 4; Opdemom, (1998), S. 18
189 vgl. Opdemom, (1998), S. 30ff.
190 vgl. u.a. Gahl, (1989), S. 6; Sell, (1994), S. 79; Blancke, (1994), S. 17; Morasch, (1994), S. 4
191 Backhaus/Piltz, (1990), S. 3
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auf eine Verbindung unterschiedlicher Geschäftsfelder ab, die primär nicht bestimmendes
Merkmal strategischer Allianzen sind.
Grundsätzlich fallen auch diagonale Partnerschaften nicht unter den Begriff ‚Strategische
Allianzen‘, ausser im Falle diagonaler Partner, die durch eine Kooperation die gleichen
Märkte bearbeiten bzw. bei der Erstellung eines absatzfähigen (Transport)Produkts
zusammenarbeiten. Im Logistikmarkt beispielsweise könnten Unternehmen der verschie-
denen Verkehrsmodi als in unterschiedlichen Branchen, und damit diagonal zueinander
angesiedelt betrachtet werden. Das Zusammenwachsen des gesamten Logistikmarktes
versetzt Unternehmen des einen Verkehrsträgers jedoch in die Lage, mittels Kooperation
mit einem Unternehmen eines anderen Verkehrsträgers, der vor allem die logistische
Reichweite über den eigentlichen Transport hinaus erhöhen kann, integrierte Lösungen für
den Gesamtmarkt anzubieten. Die mittel- bis langfristige Kooperation zwischen einem
Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem Logistikunternehmen kann insofern als strate-
gische Allianz qualifiziert werden.
5.3.3 Konfiguration der Allianz
Bei der Konfiguration von Allianzen steht die Frage im Vordergrund, wie stark integriert
diese hinsichtlich rechtlicher, finanzieller, zeitlicher und ressourcen-bezogener Merkmale
vor dem Hintergrund der inhaltlichen Ausrichtung und der beteiligten Partner ist.192 Lutz
spricht in diesem Zusammenhang von der Bindungsintensität.193 Da diese in unmittelbarem
Zusammenhang mit der Einbringung von Ressourcen und damit Aktivitäten steht, kann die
Konfiguration innerhalb gewisser Gestaltungsoptionen als abgeleitet aus der inhaltlichen
Reichweite einer Allianz gelten.194 Bestimmend für die Gestaltung wirken neben den
einbezogenen Ressourcen als Inputfaktoren auch die intendierten Resultate (Output) einer
Allianz.
Insbesondere die rechtliche Gestaltung über Verträge erscheint als wichtig, weil die „Koor-
dination oder gar Verflechtung von Ressourcen und Aktivitäten die bislang bestehenden
Rechtspositionen verändert, da die Partner im Bereich der Kooperation ihre bisherige
rechtliche Autonomie in begrenztem Umfang aufgeben.“195  Die rechtliche Konfiguration
strategischer Allianzen folgt aus der vorab genannten Motivation dieses Kooperationstyps
zur Schaffung strategischer Flexibilität, so dass grundsätzlich alle die rechtlichen Formate
angewandt werden, die für die Erreichung der Zielsetzung eine Balance zwischen Befri-
                                                     
192 hinsichtlich einer empirischen Überprüfung der Eignung unterschiedlicher Konfigurationsformen bei bestimmten
inhaltlichen Sachverhalten  vgl. Bleeke/Ernst, (1992a), S. 120
193 vgl. Lutz, (1993), S. 53ff.
194 Im Einzelfall bestehen dabei immer Gestaltungmöglichkeiten, z.B. in Form der Wahl zwischen vertraglicher Koope-
ration oder Bildung eines Gemeinschaftsunternehmens; tendenziell eignet sich jedoch bei steigendem Internalisie-
rungsgrad der Ressourcen und Aktivitäten eine unabhängige Rechtsform oder Kapitalverflechtung eher.
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stung und Mittel-/Langfristigkeit herstellen können.196 Der Formalisierungsgrad, der orga-
nisatorische und prozessuale Aspekte betrifft, kann unterschiedlich hoch sein.
Entsprechende Fragen betreffen neben der Rechtsform beispielsweise detaillierte Verfah-
rens- und Kommunikationsregeln oder die Kontrolle durch die Muttergesellschaften.197
Bei strategischen Allianzen steht weiterhin das gegenseitige Einbringen bestimmter
Ressourcen, insbesondere von Fähigkeiten und Know-how zur Erbringung qualitativ
hochwertiger, marktfähiger Gütertransportleistungen, und die Teilung des damit verbunde-
nen Risikos im Vordergrund. Insofern ist die Konfiguration so zu gestalten, dass zwar
Einfluss auf die insgesamt eingebrachten Ressourcen genommen werden kann, jedoch das
volle Eigentum bzw. Risiko daran nicht gehalten wird. Damit besteht hinsichtlich der
Partner ein signifikanter Grad an Exklusivität.198 Die spezifischen Eigentums- und Kon-
trollverhältnisse können indessen variieren. Eine Verflechtung der Partner durch Kapital-
einsatz kann Bestandteil der Allianz sein, muh es aber nicht.
Die bereits abgeleiteten Gestaltungsformen strategischer Allianzen in Form des Vertrages,
der Beteiligung, des Gemeinschaftsunternehmens (Joint Venture), des Allianznetzwerkes
bis hin zur Konzentrationsform der Fusion sind an dieser Stelle als relevant für den
Fortgang der Untersuchung zu wiederholen.199 Eine Übersicht über die wichtigsten struktu-
rellen Parameter dieser Allianz- bzw. Konzentrationskonfigurationen gibt die folgende
Abbildung.
                                                                                                                                                                
195 Gahl, (1989), S. 27; vgl. auch Rath, (1990), S. 35ff.; Sydow, (1992), S. 62ff.
196 vgl. Opdemom, (1998), S. 20; Je nach inhaltlichem Fokus der Allianz stellt sich auch der zeitliche Rahmen sehr
unterschiedlich dar. So lassen  sich Know-how-Gewinne eher kurzfristig erzielen, als z.B. Effizienzsteigerungen im
Produktionsbereich.
Die meisten Allianzen werden beendet, auch wenn sie insgesamt erfolgreich verlaufen sind. In ca. 75% der Fälle wer-
den sie von einem der Partner übernommen, meist von dem wirtschaftlich stärksten Unternehmen. Zum einen kann
dafür das Erreichen des mit der Kooperation gesetzten Ziels verantwortlich sein. Zum anderen können Veränderun-
gen in der geographischen Aufstellung der Partner, bei der funktionalen Ausrichtung oder der technologischen Posi-
tion einen Partner dafür prädestinieren, die Allianz alleine fortzuführen. Meist sind es auch diese Partner, die am ehe-
sten bereit sind, kontinuierlich in die Allianz zu investieren; vgl. Gahl, (1989), S. 7; Bleeke/Ernst, (1992a), S. 128ff.
197 Dabei ist zu beachten, dass je höher der Formalisierungsgrad ist, desto höher die Transaktions- und Koordinations-
kosten sind; vgl. dazu Kap. 5.2.1.1
198 vgl. Gahl, (1989), S. 5
199 Neben den, auf die Integration einzubringender Ressourcen abzielenden Systematisierungsansätzen existieren vor
allem in der anglo-amerikanischen Literatur Klassifizierungen, die auf die Übernahme des Risikos durch die Koope-
rationspartner abstellen. Je nach Höhe des eingesetzten Kapitals wird grundsätzlich unterschieden in „Non Equity
Alliances“, also Beteiligungen ohne Kapitaleinsatz, und „Equity Alliances“, also Kapitalbeteiligungen mit Minder-
heits- oder Mehrheitsanteil oder in Form von 50/50-Joint Ventures; vgl. Rath, (1990), S. 22; Lewis, (1991), S. 91ff.
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Abbild. 23: Strukturparameter von Allianzkonfigurationen
Auf eine detailliertere Betrachtung weiterer Gestaltungsfragen, die sich auf finanzielle
Aspekte beziehen - z.B. Bewertung- und Beteiligungsfragen oder Finanzierungsformen –
wird in der vorliegenden Arbeit verzichtet. Ebenso unterbleibt eine nähere Analyse organi-
satorischer und prozessualer Parameter über die Abwicklung und Steuerung der zu koordi-
nierenden Aktivitäten, z.B. welche Rolle die Muttergesellschaften in der Allianz über-
nehmen oder wie bestimmte Gremien der Allianz ausgestaltet sind. 200
Die folgende Graphik veranschaulicht den Betrachtungshorizont von Allianzen im Rahmen
der vorliegenden Arbeit; dieser stellt das Gerüst für die im 6. und 7. Kapitel erfolgende


























Abbild. 24: Analyseebenen von Kooperationen
                                                     
200 vgl. dazu u.a. Fischer, (1995), S. 14ff. Aus Sicht der Verzahnung zweier oder mehrerer Kooperationspartner erweist
sich letztlich nicht die rechtliche Gestaltung, sondern der inhaltliche Umfang – der natürlich ebenfalls in Form eines
Vertrages geregelt werden muss – als entscheidend.
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Strategische Allianzen werden vor dem Hintergrund eines nur zögerlichen Fortgangs der
Liberalisierung und einer insgesamt betrachtet geringen Profitabilität des Transportmarktes
den Markt des Eisenbahngüterverkehrs in Europa entscheidend prägen. Auf dem Weg zur
Erreichung des (Teil)Ziels der vorliegenden Arbeit, eine Systematisierung möglicher
Allianzmodelle vornehmen zu können, wird der vorab entwickelte Bezugsrahmen für
strategische Allianzen im allgemeinen in diesem Kapitel auf die Branche des europäischen
Eisenbahngüterverkehrs angepaßt. Entlang der drei Ebenen dieses Gerüsts werden die
branchenstruktur-abhängigen Ausprägungen diskutiert und die entsprechenden Besonder-
heiten, die im Anschluss für die Ableitung konkreter Allianzmodelle von Bedeutung sind,
herausgearbeitet. In Kap. 6.1 wird die inhaltliche Ebene, in Kap. 6.2. die der Allianzpartner
und in Kap. 6.3. die Konfigurationsebene erörtert.
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6.1 Ebene der inhaltlichen Reichweite
Die inhaltliche Perspektive bei Allianzen bezieht sich auf das Umfeld, in dem die Allianz-
partner aktiv sein und die gemeinsame Wertschöpfung erbringen wollen. Die
bestimmenden Parameter sind dabei die Produkte/Geschäftsfelder, die Geographie sowie
die funktionale bzw. logistische Reichweite.
6.1.1 Produkt-Markt-Kombinationen
Die erste Untergliederung der inhaltlichen Ebene einer Allianz lässt sich entlang des
entsprechenden Produktangebots und der Fokussierung auf bestimmte Kundenkreise bzw.
Branchen vornehmen. Dabei unterteilt sich das Produktportfolio grundsätzlich in den
konventionellen und den kombinierten Eisenbahngüterverkehr.1 Es existieren jeweils die
Segmente Einzelwagen- (inkl. Wagengruppen) und Ganzzugverkehr mit sehr unter-
schiedlichen ökonomischen Merkmalen. Da im kombinierten Verkehr – wie dargestellt –
auch primär der Ganzzug ob seiner wirtschaftlichen Vorteilhaftigkeit innerhalb des
Gesamtsystems von Bedeutung ist, soll im folgenden in die drei Produkte Einzelwagen-
und Ganzzugverkehr (konventionell) und kombinierter Verkehr unterschieden werden.
Die Branchen, für die der Eisenbahngüterverkehr gewöhnlicher Weise seine Leistungen
erbringt bzw. bei Verbesserung des Preis-Leistungs-Verhältnisses erbringen könnte, sind
einerseits die traditionellen Gross- und Schwergüterindustrien sowie Kaufmannsgüterbran-
chen andererseits, d.h. in den Bereichen Konsum- und Investitionsgüter bzw. Halb- und
Fertigwaren. Dahinterstehende Kunden sind neben den Verladern selbst Speditions- und
Logistikunternehmen mit übergeordnetem Bezug zu allen Verkehrsträgern sowie Opera-
teure des kombinierten Verkehrs. Die Ausrichtung auf bestimmte Branchen bzw. Kunden-
segmente variiert bei den nationalen Bahnen je nach wirtschaftlichen und geographischen
Gegebenheiten stark2, so dass für die Produkt-Seite die oben vorgenommene Einteilung in
die drei Produkte Einzelwagenverkehr, Ganzzug und kombinierter Verkehr eine sinnvolle
Gliederung darstellt. Die Markt-Seite ist weiterhin anhand der Geographie zu definieren,
die eine Allianz abdecken soll.
Geographisch betrachtet erscheint eine Gliederung der geschäftlichen Aktivitäten in einen
lokalen bzw. regionalen, nationalen und internationalen Aktionsradius als sinnvoll.3 Nur
lokal sind beispielsweise Werkbahnen grosser Industriekonzerne aktiv, die Verkehre auf
einem oder benachbarten Werkgelände(n) durchführen. Private oder kommunale Bahnen
                                                     
1 vgl. Kap. 3.3.1
2 vgl. die Aufteilung in Geschäftsbereiche z.B. bei DB Cargo, SBB Cargo und SJ Gods
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arbeiten in vielen Fällen mit einem regionalen Fokus, indem sie Zubringer- und Verteil-
funktionen übernehmen und in Kooperation mit dem nationalen Bahnunternehmen arbei-
ten. National sind heute alle nationalen Eisenbahnunternehmen und in manchen Fällen
bereits private Operateure tätig; letztere z.B. in Kooperation mit anderen privaten, dem
nationalen Bahnunternehmen oder anderen intermodalen Partnern. International aktiv sind
im Eisenbahngüterverkehr bis heute lediglich einige wenige Allianzen, z.B. ein privates
Eisenbahnverkehrsunternehmen mit einem intermodalen Operateur oder mit einem natio-
nalen Eisenbahnunternehmen4 bzw. einige wenige nationale Bahnen im nahen Grenzbe-
reich im benachbarten Ausland, mit dem entsprechende Vereinbarungen getroffen sind.5
Die bis vor kurzem bzw. bis heute verschlossenen nationalen Märkte haben einerseits
dazugeführt, dass international fast nur mittels Kooperationen Verkehre abgewickelt
werden konnten, haben andererseits jedoch die Ausweitung verschiedener Kooperations-
formen über die reinen bilateralen Abkommen zur Durchführung grenzüberschreitender
Verkehre hinaus verhindert.
Mittels Ausrichtung einer Allianz im Eisenbahngüterverkehr auf konkrete Produkt-Markt-
Kombinationen können Akteure entweder eine Fokussierung auf bestimmte Marktseg-
mente bzw. Produkte und/oder Geographien vornehmen oder die Erweiterung des Ge-
schäftsspektrums und/oder des geographischen Aktionsradius bezwecken.6 Eventuell
lassen sich auch beide Zielrichtungen gleichzeitig verfolgen. Auslöser dafür liegen in den
genannten veränderten Kundenanforderungen, der Notwendigkeit, zu segmentieren und zu
fokussieren sowie mit dem steigenden Konsolidierungs- und damit Kostendruck umzu-
gehen. Dabei ist zu differenzieren, ob die Motivkonstellation einer Allianz eher kostensei-
tiger oder eher marktseitiger Natur ist. Insofern ist im weiteren die Ebene der in eine
Allianz eingebrachten Aktivitäten bzw. Funktionen zu betrachten. Diese sind in operativ-
organisatorische und strategische Funktionen zu unterscheiden und verweisen auf Ziele,
die eher in Bezug zu Skalen- und Verbundeffekten stehen oder eher zur Ausnutzung kom-
plementärer Fähigkeiten und Stärkung bzw. Erweiterung der Ressourcen- und Kompetenz-
basis.7 Dabei sind jedoch oftmals bei Einbezug bestimmter Funktionen beide Motivkon-
stellationen gegeben, und deren Gewichtung kann sich über die Zeit verschieben.
                                                                                                                                                                
3 vgl. dazu auch Kap. 3.3.1
4 z.B. HGK mit Shortlines zwischen Deutschland und den Niederlanden oder MThB mit DB Cargo zwischen
Deutschland und der Schweiz
5 vgl.  die ÖBB in Deutschland
6 vgl. Kummer, (1998a), S. 5ff.
7 vgl. Kap. 5.1.3; zu beachten ist, dass kleinere Bahnen und neue Wettbewerber in mehr Fällen als die eingessenen
nationalen Akteure Ziele verfolgen, die in der Erweiterung von Ressourcen und Kompetenzen liegen, und damit – aus
deren Perspektive – eher strategische Fähigkeiten Bestandteil der Kooperation werden (sollen).
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6.1.2 Logistische Reichweite
Die logistische Reichweite des Eisenbahngüterverkehrs erstreckt sich physisch vom
Vorlauf mit anderen Verkehrsträgern, der beim Versendungsort des Kunden beginnt, über
den Eisenbahnbetrieb selbst hin zum Nachlauf, wiederum mit anderen Verkehrsträgern, der
beim Empfangsort des Kunden endet. Die physische Logistik umfasst insofern die (rein)
eisenbahnbetrieblichen Funktionen einerseits und die (multimodale) Transportkette des
Vor- und Nachlaufs andererseits.8 Informatorisch erstrecken sich heute die Logistik-
prozesse über den eigentlichen Transportweg hinaus und greifen in die betrieblichen
Prozesse des Kunden bzw. Verladers ein. Für Kooperationen im Eisenbahngüterverkehr
erweitert sich damit das Spektrum über Partnerschaften mit anderen Modi hinaus in Rich-
tung Logistikpartner, Verlader und Kunden derselben.
Umfasst eine Allianz Verkehrs- und Logistikunternehmen ausserhalb des Eisenbahn-
betriebs – also intermodale Partner -, bezieht sich diese auf die Organisation und Durch-
führung des Vor- und Nachlaufs. Dabei können die verschiedenen Verkehrsträger Teil der
Partnerschaft sein, aber auch weitere Unternehmen aus dem Logistikbereich, wie z.B.
Terminaloperateure oder Logistikmanager.9
Die eisenbahnbetrieblichen Funktionen umfassen das vorab dargestellte Wertschöpfungs-
spektrum im Eisenbahngüterverkehr.10 Diese können in unmittelbar wertschöpfende,
mittelbar wertschöpfende und allgemeine Verwaltungsfunktionen untergliedert werden.
Ausgehend von der Beschaffung von Ressourcen, vor allem Triebfahrzeugen, Güterwagen
und Personal, sind durch die Produktentwicklung und das Netzwerkmanagement Produkte
in einem bestimmten Verbindungsnetz mit einem bestimmten Fahrplan oder individuellen
Merkmalen zu entwickeln. Diese sind zu vermarkten und zu vertreiben; das Tarif- und
Ertragsmanagement gestaltet ein marktgerechtes Preissystem unter Berücksichtigung der
internen Umsatz-, Kosten- und Rentabilitätsvorgaben. Die Produktion ist durch ein
Kundenmanagement zu begleiten, das sich beratend und umsetzend vor allem in die infor-
matorischen Prozesse miteinbringt. Das Qualitätsmanagement überprüft und korrigiert die
technische und den Kundenbedürfnissen entsprechende Leistungserbringung.
Neben der Produktion und dem Kundenmanagement steht übergeordnet als weitere direkt
wertschöpfende Funktion das Logistik-Management, das neben den physischen die infor-
matorischen und gegebenenfalls finanziellen Leistungsschritte integriert. Unterstützt wer-
                                                     
8 hinsichtlich der Produkte im Eisenbahngüterverkehr lässt sich die erste Ausprägung nur auch konventionelle Verkehre
beziehen, während die zweite Ausprägung konventionelle und kombinierte Verkehre umfassen kann.
9 Diese werden im Fall von Kooperationen mit kleineren Bahnen auch das Gesamtlogistikmanagement ausführen und
damit an der Schnittstelle zum Kunden die Gesamtverantwortung übernehmen.
10 vgl. Kap. 3.3.2
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den die einzelnen Stufen durch die allgemeine Verwaltung als Querschnittsfunktion, in der
vor allem die Funktionen Personal, Finanzen, Recht und Geschäftsleitung gebündelt sind.
Die Produktion lässt sich produktabhängig weiter in Unterfunktionen teilen. Im Segment
der Ganzzug- bzw. der kombinierten Verkehre stellt der Transport über die Langstrecke
das bestimmende Element dar, Vor- und Nachläufe sowie Rangieren spielen im Gegensatz
zum Einzelwagenverkehr keine oder nur eine untergeordnete Rolle. Unterstützt werden
diese direkten Produktionsprozesse durch eine Reihe übergreifender Leistungsbereiche,
insbesondere Güterwagen- und Triebfahrzeug-Management, Wartung und Reparatur sowie
Personalausbildung.
Nachfolgende Überlegungen können nunmehr zu den Allianzmotiven in Bezug auf die
Ausrichtung auf bestimmte Funktionen angestellt werden. Dabei ist zu beachten, dass mit
der Einbringung strategischer Funktionen in eine Partnerschaft eher komplementäre Fähig-
keiten zusammengeführt werden und damit eher marktliche Ziele im Zentrum stehen.
Umgekehrt verhält es sich bei den operativ-organisatorischen Fähigkeiten, wobei durchaus
Mischmotivationen zum Tragen kommen können. Im weiteren Verlauf der Ableitung
konkreter Allianzmodelle erweisen sich jedoch insbesondere die Funktionen als bedeutend,
die im Sinne der Fokussierung auf eine Zusammenarbeit zwischen horizontalen und
diagonalen Partnern (strategische Allianzen) einen Austausch von komplementären
Ressourcen und Fähigkeiten durch die Allianz implizieren und damit eher einen direkten
Bezug zu spezifischen, aus Sicht der Allianzpartner neuartigen Produkt-Markt-Kombina-
tionen besitzen.
Die in eine Allianz eingebrachten Ressourcen und Fähigkeiten in Form von Funktionen
können als solche untereinander wiederum komplementären Charakter besitzen, da zwi-
schen diesen bestimmte Wechselbeziehungen vorliegen. Grundsätzlich fallen im Verkehrs-
bereich Leistungserstellung und –verwertung aufgrund der Nicht-Speicherfähigkeit von
Dienstleistungen zusammen. Damit setzt der Einbezug der Produktion in eine Allianz in
aller Regel eine gemeinsame Produktentwicklung und gewisse Steuerung des Produktions-
prozesses voraus.11 Andererseits kann eine gemeinsame Beschaffung z.B. erst dann sinn-
voll werden, wenn durch gemeinsame Produktentwicklung eine einheitliche Definition der
benötigten Ressourcen, insbesondere des rollenden Materials, gefunden wird.12
Insofern sollen im folgenden die aus Sicht der Bildung strategischer Allianzen im europäi-
schen Eisenbahngüterverkehr bedeutendsten Funktionen hinsichtlich ihrer möglichen in-
haltlichen Intentionen und Ausprägungen sowie Komplementarität zu anderen Funktionen
im gesamten Wertschöpfungsprozess dargestellt werden. Damit lässt sich die
Betrachtungsebene der inhaltlichen Ausrichtung entsprechender Allianzen komplettieren.
                                                     
11 Die Produktion ist generell auch getrennt durchführbar, auch wenn natürlich eine gemeinsame Vermarktung und
Produktion meist eine insgesamt höhere Leistungsqualität zur Folge haben wird; vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 190
12 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 190f.
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LOGISTIKMANAGEMENT
• Inhaltliche Ausprägung: das Gesamtspektrum einer entsprechenden Allianz kann von
limitierten Vereinbarungen zur Koordination von Verkehren über das gemeinsame
Management des gesamten Netzes bis hin zum komplett intermodal abgestimmten
Leistungsangebot im Sinne eines umfassenden Logistikmanagements reichen. In letzter
Hinsicht geht es konkret um die eisenbahntechnischen Grund- und logistischen Zusatz-
leistungen sowie die spezifische Qualität eines bzw. aller gemeinsamen Angebote. Bei
weniger weitreichender Integration steht die allgemeine Fahrplangestaltung und die
entsprechenden operationalen Ressourcen für die Aufrechterhaltung bzw. den Ausbau
eines bestimmten Verbindungsnetzes im Vordergrund.13 Im Zentrum stehen insofern in
jedem Fall eine oder mehrere konkrete Produkt-Markt-Kombinationen.
• Mögliche Zielsetzungen: die übergeordnete Ausrichtung besteht grundsätzlich in Um-
satzsteigerungen durch eine höhere Frequenz an Verkehren und einer verbesserten
Attraktivität des Angebots durch eine grössere geographische Marktabdeckung. Durch
die marktliche Orientierung stehen automatisch auch Kostensenkungs- und Effizienz-
steigerungspotentiale in Form einer höheren Kapazitätsauslastung im Mittelpunkt. Die
Integration der Produktion als weiterer Schritt liegt damit aus Effizienzgründen eben-
falls nahe. Ferner lässt sich die Nachfragemacht nach attraktiven Kapazitäten der Infra-
struktur erhöhen. Insbesondere bei kleineren und neuen Bahnen wird das Motiv auch
im Aufbau von Know-how bei Netzwerkdesign und -management, Beurteilung von
Profitabilitäten und Interpretation der Marktdaten sowie eventuell auch Ertragsmanage-
ment, Preissetzung und Produktionplanung liegen.
• Komplementarität bzgl. anderer Funktionen: mit Blick auf die Intention, konkrete Pro-
dukt-Markt-Kombinationen zu entwerfen, muh eine hoher Verknüpfungsgrad mit der
Produktentwicklung und dem Netzwerkmanagement konstatiert werden. Zu Beginn
einer entsprechenden Allianz wird in vielen Fällen eine starke Fokussierung auf das
Qualitätsmanagement gelegt werden, um technische Schnittstellenprobleme zur Steige-
rung der intermodalen Wettbewerbsfähigkeit zu verbessern. Eine weitere Schnittstelle
besteht zum Preis- und Ertrags- sowie dem Kundenmanagement in Bezug auf die
Tarifierung14 und die Thematik eines Ansprechpartners für einen Kunden bzw. ein
Geschäftsfeld.
                                                     
13 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 238ff.
14 Zwischen den nationalen Bahnen existier(t)en komplexe Preisbildungssysteme, die sich an den nationalen Tarif-
systemen orientieren, allerdings durch teilweise unterschiedliche Strukturen sehr starr in ihrer Anwendbarkeit sind;
vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 243f.
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MARKETING/VERTRIEB
• Inhaltliche Ausprägung: das Spektrum entsprechender Allianzen kann von limitierten
Vereinbarungen über Aktionen und Vertriebskanäle, über die gemeinsame Nutzung
bestimmter Kanäle bis hin zu einer einzigen Marketing-/Vertriebspolitik mit einer
gemeinsamen Produktidentität und einer kommerziellen Ausrichtung reichen.15
• Mögliche Zielsetzungen: marktlich kann die Steigerung des Aufkommens durch ein
verbessertes Image und Glaubwürdigkeit angestrebt und der Know-how-Aufbau in
Bezug auf bestimmte Geschäftsfelder und Märkte, aber auch Marketing- und Markt-
forschungsfähigkeiten und Key Account Management forciert werden. Aus Kosten-
gesichtspunkten wird ferner auf die Effizienzsteigerung durch eine relative Verringe-
rung der Vertriebsorganisation und des Marketingaufwandes gesetzt.16 Dabei kann sich
intermodal die Integration weiterer Transportdienstleister als Vertriebspartner lohnen.
• Komplementarität bzgl. anderer Funktionen: vor allem die Absatzmarktforschung
besitzt aufgrund der steigenden Zahl von unterschiedlichen logistischen Anforderungen
und der allgemein geringen Nachfrageelastizität im Güterverkehrssektor eine grosse
Bedeutung.17
PRODUKTION
• Inhaltliche Ausprägung: eine Zusammenarbeit bei der Produktion kann im losesten Fall
die Beschaffung von Produktionsmitteln, insbesondere Mehrsystem-Triebfahrzeugen,
die unter verschiedenen Stromsystemen fahren können, beinhalten, ferner die Bildung
gemeinsamer Ressourcenpools für rollendes Material und Personal, die gemeinsame
Ausführung produktionsunterstützender Tätigkeiten, wie vor allem Wartung, Reparatu-
ren oder das Triebfahrzeug-/Güterwagenmanagement, oder die gesamte gemeinsame
Durchführung von Verkehren mit gemeinsamen Betriebsmitteln.18
• Mögliche Zielsetzungen und Komplementarität zu anderen Funktionen: die gemein-
same Ausführung von produktionsunterstützenden Aktivitäten zielt vor allem auf die
Ausnutzung von Skaleneffekten ab; bei einer komplett gemeinsam durchgeführten Pro-
duktion sind neben Kostenvorteilen durch eine Verschlankung des Fuhrparks auch
marktliche Potentiale in Form der Entwicklung neuer Produkt-Markt-Kombinationen
und der Zusammenführung von komplementärem produktionstechnischen Know-how
                                                     
15 Zu beachten ist, dass auch bei Kooperationen gewisse operationale Aktivitäten, wie etwa die Zahlungsabwicklung
oder die Sendungsverfolgung, durch die Kooperation auszuführen sind.
16 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 249f.
17 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 247f.
18 Neben der physischen kommt der informatorischen ‚Produktion‘ eine zunehmend wichtige Bedeutung zu. Allianzen
werden daher verstärkt den Einsatz geeigneter Informations- und Kommunikationssysteme umschliessen, durch die
der Einsatz des rollenden Materials einerseits und der Informationsfluss zwischen Bahn und Kunden sowie
beteiligten logistischen Partnern sichergestellt und optimiert wird. In letzter Hinsicht fallen der Sendungsverfolgung,
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zu erschliessen. Damit muh die Produktion automatisch eng mit Netzwerkmanagement
und Produktentwicklung verbunden sein. Im internationalen Verkehr spielen ferner die
unterschiedlichen technischen Gegebenheiten, die anfallenden Abfertigungsprozesse an
den Grenzen – z.B. Zoll-, Qualitätskontrollen – sowie die Nutzungsbedingungen
bestimmter Infrastrukturkomponenten, wie z.B. Terminals, eine entscheidende Rolle in
der Abstimmung der Leistungen in einer partnerschaftlich zu erbringenden Traktion.19
Im Fall der Bildung von Fahrzeugpools für Wagen und Triebfahrzeuge, in die Eisen-
bahnverkehrsunternehmen rollendes Material einbringen, daran das Eigentum behalten,
aber die Verfügungsgewalt auf den Pool übertragen, lassen sich durch eine gemein-
same Fahrzeugdisposition eine höhere Auslastung und damit bedeutende Skaleneffekte
erzielen.20 Insbesondere Leerfahrten können reduziert und dadurch erhebliche
Verbesserungen des Deckungsbeitrags erreicht werden, da die Mehrkosten eines bela-
denen Güterzugs im Vergleich zu einem leeren nur marginal sind. Für kleine Bahnen
ohne einen grossen Fuhrpark lassen sich über derartige Pools weiterhin Spitzenzeiten
ausgleichen und Mehrbedarfe ökonomischer regeln als mittels Eigenbeschaffung.
Lokführer können ebenfalls gemeinsam genutzt werden, um Leer- und Überzeiten zu
vermeiden sowie die Ausbildung und Personalbetreuung zu verbessern.21
Hinsichtlich administrativer Funktionen, die erst bei einem sehr hohen Integrationsgrad
einer Allianz in diese einbezogen werden, wird in aller Regel die Effizienzsteigerung durch
Bündelung der Ressourcen im Vordergrund stehen.
Die genannten drei Parameter bzw. Achsen ‚Produkt/Geschäftsfeld‘, ‚Geographie‘ sowie
‚logistische Reichweite/Funktionen' spannen nunmehr den inhaltlichen Raum auf, in den
sich unterschiedliche Motivkonstellationen für die Bildung von Allianzen im Eisenbahn-
güterverkehr einordnen lassen. Nach Untersuchung der Frage, mit welchem(n) Partner(n)
und in welcher Konfiguration eine bestimmte Zielsetzung zu erreichen ist, lassen sich
konkrete Allianzmodelle ableiten, die eine bestimmte inhaltliche Ausrichtung verfolgen.22
In der vorliegenden Arbeit soll dabei – wie erwähnt – auf spezifische Produkt-Markt-
Kombinationen abgestellt werden.23
                                                                                                                                                                
aber auch neuartigen Möglichkeiten der Reservierung und Auskunft wichtige Rollen zu; vgl. Jäntschi-Haucke,
(1991), S. 233f.
19 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 227ff.
20 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 224ff.
21 vgl. Illetschko, (1966), S. 12; Jäntschi-Haucke, (1991), S. 234ff.
22 vgl. Kap. 7.1
23 Damit fallen Beschaffungskooperationen eben auch grundsätzlich aus der Betrachtung heraus: diese sind auf die
Bündelung von Marktmacht gegenüber Lieferanten und die Erzielung von Kostenvorteilen ausgerichtet und damit
grundsätzlich nicht direkt auf die Etablierung einer bestimmten Produkt-Markt-Kombination angelegt. In bestimmten
Fällen kann eine Beschaffungspartnerschaft jedoch Teil einer weiter gefassten Kooperation, z.B. einer gemeinsamen
Produktion, stehen und dann doch auf ein konkretes Produkt und Markt ausgerichtet sein.



















































Abbild. 26: Inhaltliche Ebene von Allianzen im EGV
6.2 Ebene der Allianzpartner
Die Kombination der Ausprägungen auf den diskutierten inhaltlichen Achsen einer Allianz
gibt bereits deren Ausrichtung vor und impliziert, mit welchen Partnertypen die intendierte
inhaltliche Reichweite bewerkstelligt werden kann. Unterschieden wird dabei zwischen
horizontalen, vertikalen und diagonalen Partnern.
Neben der Frage des Partnertyps im Sinne der marktlichen Stellung zum Allianzpartner
sind die Motivationen, die wirtschaftlichen Ziele und die sozio-kulturellen Merkmale jedes
einzelnen Partners für die Gestaltung einer Allianz und letztendlich für den Erfolg
ausschlaggebend. Bronder/Pritzl unterscheiden dabei in den fundamentalen, den strate-
gischen und den kulturellen Fit.24 Am bedeutendsten erweist sich, dass eine Allianz für alle
Beteiligten bei der Ausschöpfung bestehender Potentiale in irgendeiner Form Vorteile
mitsichbringt, wobei der diesen Vorteilen zuzumessende Wert in etwa gleich hoch für die
Beteiligten sein sollte. Diese sollten aus der gemeinsamen Vision über das Ziel der Allianz
transparent werden, wobei sich dieses natürlich im Lauf der Zeit für einen oder alle Partner
verändern kann und meist auch wird. Ebenfalls von grosser Wichtigkeit ist eine gemein-
same klare Sicht bestehender Risiken und möglicher Reaktionsmuster.
                                                     
24 vgl. Bronder/Pritzl, (1992), S. 37ff.
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In strategischer Hinsicht muh notwendiger Weise Einigkeit über die inhaltliche Ausrich-
tung der Allianz bestehen, also über Produkte/Geschäftsfelder, Geographie sowie die
logistische Reichweite/Funktionen, und wie sich die Allianz diesbezüglich über die Zeit
entwickeln soll. Daneben ist die Entscheidung über die Gestaltung der Allianz mit allen
relevanten Fragestellungen, wie z.B. der konkreten Konfiguration und der Rolle der
Muttergesellschaften, zwischen den Partnern mit Einstimmigkeit zu treffen.
Schliesslich stellen die kulturellen Profile und die Möglichkeiten ihrer Synthese im
Rahmen der Allianz den dritten und in vielen Fällen entscheidenden Eckpfeiler der
Ausrichtung der einzelnen Partner dar. Höchste Bedeutung ist insofern der Tatsache
beizumessen,“... einen kulturellen Fit durch ein kompatibles System gemeinsamer Werte,
Stile und Kulturen unter Berücksichtigung nationaler Besonderheiten zu erzielen.“25
Abgelesen kann die kulturelle Beschaffenheit eines Unternehmens an Kriterien, die mit der
(längerfristigen) strategischen Orientierung einhergehen – z.B. Internationalität, Qualitäts-,
Mitarbeiter-, Kosten- oder Technologieorientierung.
6.2.1 Horizontale Allianzen
Horizontale Allianzen implizieren zielgerichtetes, koordiniertes Zusammenwirken gleicher
Produktionsstufen von potentiell im Wettbewerb zueinander stehenden Partnern, also im
Eisenbahngüterverkehr zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen selbst (intramodal) und
mit den übrigen Verkehrsträgern (intermodal).26 Während im klassischen kombinierten
Verkehr diese Zusammenarbeit zwischen Strassenverkehrs- und Eisenbahnunternehmen –
und teilweise auch Binnenschiffahrtsunternehmen - einen begründenden Faktor für das
System als solches darstellt, ergeben sich auch im konventionellen Verkehr derartige
Potentiale.27
Bei horizontalen Allianzen wird zum einen auf Rationalisierungs- und zum anderen auf
marktliche Potentiale abgezielt, wobei letztere vor allem bei Allianzen zwischen Unter-
nehmen verschiedener Verkehrsmodi entscheidend sind. In erster Hinsicht kann ein Partner
mit einer Allianz die gemeinsame Produktion einer Leistung des Eisenbahngüterverkehrs
anstreben, z.B. einen Ganzzug zwischen zwei bestimmten Punkten (Produktionsallianz),
oder die gemeinsame Erfüllung eisenbahnspezifischer Wertschöpfungsaktivitäten, z.B. die
Wartung des rollenden Materials der Partner (Wartungsvertrag). Rationalisierungs- bzw.
Kostenvorteile stehen hierbei im Vordergrund.
                                                     
25 Bronder/Pritzl, (1992), S. 38
26 Horizontale Kooperation wird in der Literatur z.T. nur auf Unternehmen eines Verkehrszweiges mit gleichartigem
Transportraumangebot angewandt, soll jedoch hier auch auf intramodale Partnerschaften ausgedehnt werden, um eine
Trennung von vertikalen und vor allem diagonalen Kooperationen zu verdeutlichen; vgl. Ploog, (1975), S. 28f.
27 Dies kann sich auf den Einbezug des Luftfrachtsektors, z.B. im Bereich der Post und zeitkritischer Sendungen, oder
des Luftschiffsektors im Bereich von Schwergütern in Verkehrskonzepte des Eisenbahngüterverkehrs erstrecken; vgl.
Heinrici, (2000), S. 334f.
Systematik der Allianzmöglichkeiten im Eisenbahngüterverkehr 212
Weiterhin kann die produkt-bezogene, geographische oder funktionale Ausdehnung von
Traktions- und Transportleistungen über die Reichweite jedes einzelnen Partners hinaus
Bestandteil der Allianz sein. Bestimmte Produkt-Markt-Kombinationen werden durch die
Zusammenführung von Ressourcen gestärkt oder entwickelt. In diesen Fällen stehen die
marktlichen Potentiale einer Allianz im Vordergrund.
6.2.2 Vertikale Allianzen
Vertikale Kooperation bezeichnet zielgerichtetes, koordiniertes Zusammenwirken aufein-
ander folgender Produktionsstufen von Partnern, die nicht oder noch nicht im Wettbewerb
zueinander stehen. Im Vordergrund stehen hierbei Spezialisierungsvorteile bei gleichzeiti-
ger Integration wirtschaftlicher Aktivitäten.
Im Eisenbahngüterverkehr bezieht dies einerseits die vorgelagerten „Produktionsstufen“,
also Lieferanten bestimmter Ressourcen, und andererseits die nachgelagerten Stufen der
Empfänger der Dienstleistungen der Bahnen, also die verladenden Kunden, ein.28 Lieferan-
ten umfassen dabei die Hersteller von Triebfahrzeugen, Güterwagen und eisenbahn-
spezifischen Betriebsmitteln, spezialisierte Güterwagenmanagement-Unternehmen, Lea-
singfirmen, Wartungsunternehmen sowie Institutionen für die Ausbildung und Fortbildung
von Eisenbahnpersonal.29 30Kunden der Bahnen sind neben den Industrieunternehmen als
Verlader vor allem Logistikfirmen, Reedereien sowie intermodale Operateure.
Bei einer vertikalen Allianz kann es sich z.B. um die gemeinsame Entwicklung eines tech-
nischen Instruments mit einem Hersteller handeln (Entwicklungskooperation) oder ein
Abkommen mit einem Schlüsselkunden über die alleinige Belieferung mit seinen Roh-
stoffen bzw. den Abtransport seiner Güter durch ein Eisenbahnverkehrsunternehmen
(exklusives Transport-/Logistikabkommen).
                                                     
28 vgl. u.a. Ploog, (1975), S. 29
29 Vor dem Hintergrund international offener Eisenbahnmärkte liegt es auch im Interesse der traditionell mehr oder
weniger auf die heimischen Märkte beschränkten Hersteller, mittels Kooperationen Know-how zu erlangen und die
Wettbewerbsfähigkeit zu stärken. Diese können sich in Form von Konsortien zwischen Herstellern gestalten, aber
auch zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen und Herstellern, wenn es um die Entwicklung gemeinsamer Techno-
logien für den inter- und intramodalen Wettbewerb geht; vgl. Heimerl, (1995), S. 146ff.
30 Desweiteren fallen in diese Kategorie auch die Lieferanten der Antriebsenergie für den Betrieb der Triebfahrzeuge,
also Mineralölkonzerne und die Stromwirtschaft.
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6.2.3 Diagonale Allianzen
Ist mit der Allianz intendiert, im Sinne einer Systempartnerschaft das gesamte Trans-
portgeschäft eines Eisenbahnverkehrsunternehmens qualitativ-systemisch zu stärken bzw.
auf eine höhere Ebene zu führen, kann von einer diagonalen Partnerschaft gesprochen
werden.
Im Eisenbahngüterverkehr geht es dabei insbesondere um die Erweiterung der systemi-
schen und logistischen Fähigkeiten bzw. der rein transport-bezogenen Aktivitäten der
Bahn.31 Durch Bildung von Allianzen mit Logistikunternehmen lässt sich die Erstellung
integrierter Logistikleistungen ermöglichen. Neben der Ausdehnung der Transportkette in
Richtung „Haus-zu-Haus“-Transporte durch eine intensivierte Zusammenarbeit zwischen
den Verkehrsträgern spielt die Einbindung logistischer Zusatzleistungen eine zunehmende
Rolle, vor allem durch die Nutzung von Informations- und Kommunikations-
technologien.32 33
Folgende Darstellung zeigt die Ebene der Allianzpartner im Eisenbahngüterverkehr
zusammenfassend auf.
                                                     
31 Konglomerate Partnerschaften im Sinne einer Verbindung eines Eisenbahnverkehrsunternehmen mit einem
Unternehmen aus einer anderen als der Transportbranche, beispielsweise einer Bank, sollen hier nicht betrachtet
werden; vgl. Aberle, (1997), S. 78
32 vgl. Kap. 4.3.2
33 Hierbei gewinnen Internet-basierte Plattformen für die Interaktion zwischen Kunden und Transport- bzw.
Logistikunternehmen einerseits und für die Neugestaltung von Prozessen zwischen Unternehmen, die an der Planung,
Vermittlung und Durchführung von Transporten beteiligt sind, andererseits zunehmend an Bedeutung. Spezialisierte
Dienstleister greifen im letzten Fall die Wertschöpfungsstufe der Vermittlung von Transport- und Logistikangeboten
aus der gesamten Kette heraus und besetzen die strategisch und wirtschaftlich interessanteste Position, die Schnitt-
stelle zum Kunden. Sie geraten dadurch in die Lage, die Logik bzw. den bisherigen Ablauf des Transportgeschäfts
grundlegend neu zu gestalten.


















































Abbild. 27: Ebene der Allianzpartner im EGV
6.3 Konfiguration
Die Konfiguration oder Architektur einer Kooperation bzw. Allianz lässt sich auf einer
Skala zwischen ‚Markt‘ und ‚Hierarchie‘ bestimmen und umfasst dabei vor allem den
(rechtlichen) Integrationsgrad.34 Ausschlaggebend sind die Intensität des Austausches bzw.
der kooperativen Einbringung von Kapital und anderen Ressourcen, bei strategischen
Allianzen – wie dargestellt – insbesondere Fähigkeiten, sowie die Aufteilung von Risiko
unter den beteiligten Partnern.
Das Spektrum kooperativer Zusammenarbeit reicht von vertraglicher Zusammenarbeit mit
oder ohne Ausgliederung von Unternehmensfunktionen bis hin zu Fusionen mit eigenem
Kooperationsmanagement als bereits konzentrativer Organisationsform. Dazwischen ange-
siedelt liegen die Formen der Kapitalbeteiligung und des Gemeinschaftsunternehmens.35
Als hybride Form erstrecken sich netzwerkartige Strukturen bzw. Allianznetzwerke über
das gesamte Spektrum, indem sie entweder projekt-bezogenen und „virtuell“ ohne feste,
gemeinsame Institution oder längerfristig operativ in Form von Verträgen oder
Gemeinschaftsunternehmen aktiv sein können.
                                                     
34 vgl. Kap. 5.1.3.2
35 vgl. Kap. 5.3.1.3
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6.3.1 Integrationsgrad
Bei virtuellen bzw. projektbezogenen Allianzdesigns geht es vor allem um den Austausch
von wettbewerbs- und marktrelevanten, unter Umständen unternehmensinternen, sensiblen
Daten – z.B. zu Benchmarkingzwecken – oder um die gemeinsame Durchführung von
Projekten – z.B. in der Forschung und Entwicklung; die Intensität der zwischenbetrieb-
lichen Zusammenarbeit, der Austausch von Ressourcen sowie der damit verbundene Grad
der Risikoteilung können dementsprechend von niedrig bis sehr hoch reichen. Insbeson-
dere bei F&E-Projekten geht es um den Austausch komplementärer Fähigkeiten, allerdings
mit der Beschränkung auf ein bestimmtes Produkt, Geschäftsfeld oder Geographie, und
damit um eine marktliche Motivation für die Allianzbildung. Oftmals ist der Informations-
austausch bzw. Inputfaktoren der einzelnen Partner bei einem Projekt in vertraglichen
Regelungen festgelegt oder z.B. in Form von Interessengemeinschaften oder Wirtschafts-
verbänden institutionalisiert; eine Kapitalverflechtung besteht in der Regel nicht.36
Eine gemeinsame Einbringung und Nutzung von Ressourcen innerhalb einer Allianz kann
bei vertraglichen Bindungen (ohne Kapitalverflechtung) oder Beteiligungen (mit Kapital-
verflechtung) an anderen Unternehmen vorgesehen sein; für Joint Ventures ist dies
strukturbestimmendes Merkmal. Werden Produktionsmittel gemeinsam genutzt bzw. das
Netzwerkmanagement aufeinander abgestimmt, wird insbesondere auf das Ausschöpfen
von Rationalisierungspotentialen abgezielt. In der Praxis werden meist Ressourcen ge-
poolt, z.B. im Falle von Triebfahrzeug-Pools oder Wagenparks, und eine leitende Stelle für
das Management des Pools eingerichtet – so z.B. zwischen einer nationalen Bahn und einer
im regionalen Bereich aktiven Privatbahn. Bei Allianzen im Bereich der Vermarktung und/
oder Produktentwicklung werden daneben in der Regel marktliche Potentiale einer
grösseren Marktabdeckung, in Bezug auf Produkte, Geschäftsfelder oder Regionen, stehen.
Ein solches Modell wird vor allem zwischen zwei Privatbahnen oder einer Privatbahn und
einem intermodalen Operateur zur Anwendung gelangen.
Sind mehr als zwei horizontale oder diagonale Partner und evtl. vertikale Partner in
vertraglicher oder Beteiligungs-Form miteinander verbunden, liegt die Konfigurationsform
des Allianznetzwerkes vor. Durch die Verbindung der jeweiligen Wertschöpfungsketten
der Partner an möglichst vielen Schnittstellen können die dabei eingebrachten komplemen-
tären Ressourcen und Fähigkeiten zu einer marktüberlegenen Geschäftsausrichtung zusam-
mengeführt werden. Neben der Integration verschiedener Partner aus der Transport- und
Logistikbranche allgemein, können sich solche Allianznetzwerke im Eisenbahngüter-
                                                     
36 Im Schienenverkehr in Deutschland stellt eine derartige Form der Kooperation – von einer strategischer Allianz kann
nach obiger Definition hier nicht gesprochen werden –  der Zusammenschluss von ca. 100 Eisenbahnunternehmen
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verkehr vor allem auch mit einem spezifischen Branchenbezug und damit entsprechenden
Kunden und Lieferanten entwickeln.
Die Errichtung eines gemeinsamen, eigenständigen mit Eigenkapital ausgestatteten
Unternehmens kann das wirtschaftliche bzw. rechtliche Vehikel für die Einbringung der
Ressourcen sein. Bei der Gründung eines solchen Joint Ventures ist danach zu differen-
zieren, ob lediglich bestimmte Funktionsbereiche durch das Gemeinschaftsunternehmen
wahrgenommen werden, z.B. die Geschäftsführung für ein gemeinschaftlich bearbeitetes
Geschäftsfeld – im Sinn einer Holding oder Managementgesellschaft – oder das Marketing
und der Vertrieb der gemeinsam abgegebenen Leistungen – wie beispielsweise bei
Gemeinschaftsunternehmen zwischen zwei nationalen Bahnen. Auf der anderen Seite kann
das neue Unternehmen voll integriert sein und als eigene Produktions- bzw. Betriebs-
gesellschaft alle für die Leistungserstellung nötigen Ressourcen und Funktionen selbst
verwalten. Für neue Wettbewerber und private Bahnen stellt z.B. die Gründung einer eige-
nen, gemeinsamen Gesellschaft für die Finanzierung, Beschaffung und Bereitstellung von
Triebfahrzeugen und Güterwagen eine Möglichkeit der Verteilung von Investitionsbedarf
und Geschäftsrisiko dar. Aber auch die Einbringung sämtlicher Ressourcen und Funktio-
nen in ein gemeinsames Unternehmen und die operative Unternehmenstätigkeit durch
diese Gesellschaft ist denkbar.
Der höchste Integrationsgrad ist bei der Zusammenführung aller Ressourcen zweier Unter-
nehmen zu einem neuen gegeben (Fusion). Die Einschränkung oder völlige Aufhebung der
wirtschaftlichen Selbständigkeit der Partner bzw. eines Partners spiegelt sich in der Aus-
stattung des neuen Unternehmens mit eigenem Kapital bei vollem Risiko wider. Die Ziel-
setzung besteht in der umfassenden Ausnutzung aller Rationalisierungs- und marktlichen
Potentiale. Im europäischen Eisenbahngüterverkehr befinden sich derzeit vier nationale
Güterbahnen im Prozess der Verschmelzung der jeweiligen Geschäfte zu je einem neuen
Unternehmen.37
6.3.2 Zeitlicher Rahmen
Zeitlich korrespondieren die genannten Konfigurationsformen mit einer kurzfristigen,
mittelfristigen oder langfristigen Ausrichtung. Während virtuelle bzw. projektbezogene
Zusammenarbeit für die Dauer des Projektes, also eher kurzfristig, angelegt ist, erstrecken
sich eine vertragliche Bindung, z.T. Allianznetzwerke, eine operative Beteiligung und ein
Joint Venture über einen längeren, aber meist auch begrenzten Zeitraum. Im Zuge der
                                                                                                                                                                
des öffentlichen und nicht-öffentlichen Verkehrs im Verband deutscher Verkehrsunternehmen (VDV) als
gemeinsame Interessengemeinschaft dar; vgl. dazu auch Kap. 3.3.4.2
37 SBB Cargo und FS Freight zu Cargo SI und DB Cargo und NS Cargo zu Railion
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durchgehenden Öffnung der nationalen Schienenwege und fortschreitenden technischen
Harmonisierung werden einige vertragliche Partnerschaften und Joint Ventures wohl ter-
miniert werden, die zwar aus heutiger Sicht erst die Möglichkeit internationaler Verkehre
ohne eine Zusammenarbeit mit der jeweiligen ausländischen nationalen Bahn bedeuten. Im
Falle der Möglichkeit der eigenständigen Abwicklung von Verkehren wird dieser Weg
jedoch in bestimmten Fällen wirtschaftlicher sein.
Durch die komplette Verschmelzung der Ressourcen und Aufgabe der Geschäftsaktivitäten
durch die Muttergesellschaften bei Fusionen ist der Zeithorizont notwendiger Weise lang-
fristig – es sei denn, dass die Fusion für einen Partner einen Rückzug aus dem Geschäft
bedeutet und die Fusion im Prinzip einen Verkauf darstellt.




















































Einflußnahme auf Ressourcen ohne Eigentum; geteiltes Risiko
‚Markt‘
‚Hierarchie‘
Abbild. 28: Ebene der Konfiguration von Allianzen im EGV
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Abbild. 29: Aufbau und Einordnung des 7. Kapitels
Nach Anpassung des allgemeinen Systematisierungsrasters auf die Branche des Eisenbahn-
güterverkehrs können nun spezifische Allianzmodelle abgeleitet werden, die mittels Hypo-
thesen und Fragen über die Verknüpfung der einzelnen Ausprägungen und Möglichkeiten
innerhalb des Rasters für die Bildung strategischer Allianzen mit relevanten Interview-
partnern empirisch gewonnen wurden (Kap. 7.1).1 Kap. 7.2 aggregiert die einzelnen
Modelle zu branchen-prägenden Allianzmustern, indem bestimmte Kriterien angewendet
werden, die logisch-analytisch ähnliche Allianzmodelle zusammenführen und eine Inter-
pretation der Bedeutung eines dominanten Musters für die Entwicklung der Branchen-
struktur zulassen. Dieser Schritt ist Zeichen der Zukunftsbezogenheit der Untersuchung,
insofern ein höherer Abstraktionsgrad erreicht wird; konkretisiert und untermauert wird der
praktische Anwendungszusammenhang durch Fallbeispiele. Einen mittelfristigen Ausblick
                                                     
1 vgl. Interview-Leitfaden und Interviewpartner auf den Seiten XL ff.
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über die Entwicklung der Branchenstruktur versucht abschliessend Kap. 7.3 zu geben,
indem ein Szenario unter Rückgriff auf einen allgemeinen Entwicklungsansatz in ehemals
staatlich regulierten Branchen und auf die Entwicklung des Luftverkehrs entworfen wird.
7.1 Ableitung spezifischer Allianzmodelle
Entsprechend der Ebenen der oben entwickelten Systematisierung soll die Frage möglicher
Allianzmodelle im europäischen Eisenbahngüterverkehr zunächst anhand der inhaltlichen
Perspektive analysiert werden.2 Durch Verknüpfung der Dimensionen ‚Produkte‘ und
‚Geographie‘ lassen sich in einem ersten Schritt mögliche Produkt-Markt-Kombinationen
eruieren, die im Zentrum der Ausrichtung einer Allianz stehen können. Aufgrund ihrer
ökonomischen und logistischen Unterschiede sind innerhalb der Produktdimension die
vorab dargestellten Produkte Einzelwagen, Ganzzug und kombinierter Verkehr (KV) zu
unterscheiden. Der geographische Markt Europa lässt sich sinnvoller Weise – wie bereits
angesprochen – aufgrund der unterschiedlichen Aktionsradien der einzelnen Wettbe-
werbertypen im Eisenbahngüterverkehr und der traditionellen Marktgrenzen in die
Ausprägungen international, national und regional unterteilen.
Die inhaltliche Ausrichtung umfasst desweiteren die Dimension der ‚logistischen Reich-
weite‘ bzw. der ‚Funktionen‘. Diese setzt sich, wie gesehen, aus den, dem eigentlichen
Eisenbahnbetrieb vor- und nachgelagerten logistischen und transporttechnischen Stufen –
d.h. aus Funktionen, die klassischer Weise von anderen Verkehrsträgern, Operateuren und
Logistikdienstleistern übernommen werden – und dem Eisenbahnbetrieb mit seinen einzel-
nen Wertschöpfungsstufen zusammen. Ein Allianzmodell in Form einer bestimmten
Produkt-Markt-Kombination definiert sich folglich auch durch die logistische Reichweite
und die im Bereich des Eisenbahnbetriebs übernommenen Funktionen, die innerhalb der
Kooperation gemeinsam bzw. ausserhalb und ohne Bezug zu der Allianz in den Mutter-
gesellschaften bzw. Partnerunternehmen getrennt ausgeführt werden3; dabei wird nachfol-
gend einerseits die funktionale Reichweite innerhalb bestehender Allianzen im europäi-
schen Eisenbahngüterverkehr und andererseits das Wertschöpfungspotential eines be-
stimmten Allianzmodells erläutert. Wie aus den empirischen Ergebnissen abzuleiten ist,
können bestimmten Produkt-Markt-Kombinationen dabei nicht feste Funktionen
zugeschrieben werden; vielmehr kann die Zuordnung von Funktionen in verschiedenen
Ausprägungen erfolgen, die auch im zeitlichen Ablauf zu beurteilen sein werden.
                                                     
2 In der Ableitung ist dabei kein konkreter Bezug zu den aktuellen wettbewerbs-rechtlichen und praktisch diskrimina-
torischen Gesichtspunkten des europäischen EGV hergestellt; die Modelle sind insofern als grundsätzlich hypothe-
tisch zu betrachten und hinsichtlich einer Umsetzung in der Praxis einzelfallweise detailliert zu überprüfen.
3 vgl. Jäntschi-Haucke, (1991), S. 73
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Simultan soll in die Entwicklung möglicher Allianzmodelle die Perspektive der Allianz-
partner bzw. deren Stellung im gesamtlogistischen Wertschöpfungsprozess einbezogen
werden. Wie vorab definiert, beziehen sich strategische Allianzen grundsätzlich auf die
horizontale oder diagonale Ebene möglicher Allianzpartner und beinhalten einen Aus-
tausch von Ressourcen und gegebenenfalls den Transfer von Fähigkeiten. Vertikale Bezie-
hungen, zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen und Kunden oder Lieferanten, sollen
nur innerhalb möglicher Netzwerkmodelle in die Betrachtung einfliessen.
Von Eisenbahnverkehrsunternehmen – nationalen, privaten und neuen – ausgehend umfas-
sen horizontale Partner alle möglichen inter- oder intramodalen Akteure, d.h. solche, deren
Kernfunktion in der Abwicklung von Verkehren mittels bestimmter Lademittel bzw.
mittels dazu benötigter Anlagen liegt. Diagonale Partner stellen die Unternehmen im
Gesamtlogistikprozess dar, die im Sinne der Weiterentwicklung des reinen Transport-
geschäfts hin zu einem Systemgeschäft die entscheidenden Ressourcen dafür bereitstellen
können, z.B. logistikketten-übergreifende Informationen, Kontakte zu einem breiten Spek-
trum an Transportdiensleistern und Kunden sowie branchenspezifisches Know-how. Auf
beiden Ebenen soll dabei eine Differenzierung zwischen kleinen, regional bis national
operierenden Akteuren und grossen, europaweit aktiven Akteuren vorgenommen werden.
Bei Eisenbahnverkehrsunternehmen fallen demnach alle privaten, etablierten bzw. sich neu
formierenden Unternehmen und die kleineren nationalen Bahnen in die erste Gruppe, die
flächen- und aufkommensmässig grösseren nationalen Bahnen in die zweite Gruppe – vor
allem EWS in Grossbritannien, FS Freight in Italien, SNCF Frêt in Frankreich und DB
Cargo in Deutschland.
Folgende Einordnung möglicher Allianzmodelle innerhalb der inhaltlichen Perspektive und
in Verbindung mit den Optionen horizontaler und diagonaler Partner lässt sich treffen. Die



























































Abbild. 30: Ableitung auf der inhaltlichen und Partner-Ebene
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Die nachfolgend beschriebenen Allianzmodelle stellen in sich inhaltlich geschlossene
Konzeptionen dar, die sich aufgrund unterschiedlicher Produkt-Markt-Kombinationen und
insbesondere Partnerkonstellationen voneinander abgrenzen lassen. Die Modelle 1, 3 und 6
sind insofern zusammengefasst, als – wie darzustellen sein wird – für unterschiedliche
Produkt-Markt-Kombinationen gleiche Partnerkonstellationen vorliegen.
{ Allianz im Segment Einzelwagen auf regionaler bzw. nationaler Ebene
Basispartner: Nationale, grosse Bahnunternehmen mit einem bzw. mehreren privaten
Eisenbahnverkehrsunternehmen; (mögliches Beispiel: DB Cargo mit NE-Bahnen)
Inhalt: Durchführung von Sammel- und Verteilverkehren in einer Region bzw. ver-
schiedenen Regionen (nationaler Radius) durch kleine Eisenbahnverkehrsunternehmen
und routenorientierte Zusammenstellung von Direktzügen und Durchführung der
Langstreckentraktion durch grosse Eisenbahnverkehrsunternehmen4 (Partner bringen
komplementäre Ressourcen und Kompetenzen ein)
Logistische Reichweite/Funktionen: Für den Vor- und Nachlauf, aber auch Hauptlauf5
können Unternehmen anderer Verkehrsmodi als Partner dazugewonnen werden; hin-
sichtlich des Eisenbahnbetriebs ist dieses Modell traditionell meistens als klassische
Kunden-Lieferanten-Beziehung praktisch ohne gemeinsam ausgeübte Funktionen zu
charakterisieren, wobei am ehesten noch im Bereich der Produktentwicklung eine
gemeinsame Konzepterstellung erfolgt ist. Marketing/Vertrieb, Logistikmanagement
und Produktion inklusive Kundenservice auf dem Hauptlauf werden durch ein grosses
Eisenbahnverkehrsunternehmen ausgeführt, die Produktion der Sammel- und Verteil-
verkehre durch kleine Eisenbahnverkehrsunternehmen.
Wertschöpfungspotential: Eisenbahnseitig könnte die Integration von Marketing/ Ver-
trieb und des Logistikmanagements in die Allianz sinnvoll sein, da die kleinen
Unternehmen durch die Sammel- und Verteilverkehre den direkten Zugang zum
Kunden besitzen und somit wertvolles Know-how in die angesprochenen Funktionen
einbringen könnten. Sicherzustellen aus Sicht des Kunden ist dabei eine einheitlich
gestaltete Schnittstelle, die homogene und konsistente Informationen bereitstellt. Inner-
halb der Produktion könnten die Servicefunktionen, wie Wartung, Triebfahrzeug- und
Güterwagendisposition, -leasing oder auch Personalausbildung, gemeinsam durch-
geführt werden; die eigentliche Produktion wird zumindest aufgrund der benötigten
unterschiedlichen Triebfahrzeuge grundsätzlich getrennt durchgeführt werden müssen,
im Bereich der Güterwagen und weiterer Produktionsressourcen ist die gemeinsame
Ausführung der Produktion durchaus denkbar.
                                                     
4 vgl. das sog. Shortlines-Modell in der USA, vgl. Kummer, (1998a), S. 6
5 z.B. für sehr grossvolumige und schwere Güter entlang bestimmter Strecken kann sich das Binnenschiff eignen; vgl.
o.V., (1999t), S. 6
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Hinsichtlich der durchgängigen Erschliessung der gesamten Logistikkette bietet sich im
regionalen Bereich – wenn Verkehre nicht direkt zwischen Gleisanschlüssen
abgewickelt werden können – eine Einbindung eines oder mehrerer Transportunter-
nehmen an, insbesondere aus dem Strassengüterverkehr. Mit dessen Hilfe kann der Vor-
und Nachlauf vervollständigt und durch dessen Vertriebsnetzwerk ausserhalb des
Heimatmarktes streckenbezogen die Transportmengen tariert werden. Auf nationaler
Ebene kann die Integration eines grossen paneuropäisch agierenden Logistik-
dienstleisters ebenfalls zu einer strecken- und regionenbezogenen Tarierung der
Verkehrsmengen verhelfen und zudem eine Expansion in neue internationale Märkte
aufgrund von Grössen- und Verbundeffekten ermöglichen. Zusätzlich lässt sich durch
eine Partnerschaft mit einem Logistikdienstleister im Sinn einer diagonalen Verbindung
die reine Transportdienstleistung qualitativ auf eine höhere Stufe setzen, indem die für
eine vollständige Erfüllung der Kundenbedürfnisse entlang des inner- und
ausserbetrieblichen Transportweges nötigen Ressourcen und Informationen optimal
bereitgestellt werden können.
| Allianz im Segment Einzelwagen auf internationaler Ebene
Basispartner: Nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen6; (mögliches Beispiel: Produk-
tionspartnerschaft zwischen DB Cargo und SJ Cargo; Allianz zwischen RailCargo
Austria und DB Cargo)
Inhalt: Aufbau eines internationalen Netzes von Einzelwagenverbindungen durch zwei
oder mehrere nationale Bahnen, die grossenteils gleiche Ressourcen und Kompetenzen
einbringen und Grössenvorteile erzielen können. Im Mittelpunkt steht die Schliessung
jeweils einer der grossen Drehscheiben an den nationalen Grenzen, die dort traditionell
aufgebaut und betrieben wurden; regionale „Feeder“-Verkehre können in Kooperation
mit kleinen Eisenbahnverkehrsunternehmen vor Ort abgewickelt werden
(komplementäre Ressourcen); in einem ersten Schritt können die internationalen
Verkehre zwischen den beteiligten Bahnen, in einem weiteren Schritt weitere
internationale Verkehre von bzw. in Drittländer integriert werden.
Logistische Reichweite/Funktionen: An den Orten ohne direkte Gleisanschlüsse erhöht
der Einbezug eines grossen Logistikdienstleisters, der Vor- und Nachläufe durchführen
kann, die mögliche Qualität innerhalb der Transportkette: die Durchführung durch-
gehender Logistikleistungen wird auf einer internationalen Ebene ermöglicht, und
zusätzliche Mengen erlauben den Unterhalt eines ausgedehnten Netzes an Strecken und
Knotenpunkten. Eisenbahnseitig stehen einem umfassenden gemeinsamen Aufbau und
Durchführung eines solchen paneuropäischen Einzelwagensystems zwischen nationalen
Bahnen die nach wie vor grossenteils international verschlossenen nationalen Schienen-
                                                     
6 vgl. Kummer, (1998a), S. 11
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infrastrukturen entgegen, die eventuell mit der Umsetzung des geplanten Freight Nets
liberalisiert werden.
Wertschöpfungspotential: Aufgrund der bestehenden politisch-rechtlichen Markt-
zutrittsbarrieren kann daher ein erster Schritt in einem gemeinsamen Qualitäts-
management, sowie anschliessend bei der Produktentwicklung und Vermarktung bi-
bzw. multilateraler grenzüberschreitender Einzelwagenverkehre liegen. Zunächst
werden demzufolge bestimmte Strecken in die Allianz einbezogen, bevor mittel- bis
langfristig eventuell der Aufbau eines umfassenderen Netzwerkes und auch die gemein-
same Durchführung der operationalen Aktivitäten, insbesondere die Produktion,
möglich wird.7 Zwischenzeitlich ergibt sich die Chance, in Form der gemeinsamen bzw.
einheitlichen Durchführung des Logistikmanagements die Qualität dieser Verkehre zu
verbessern, indem eine Schnittstelle für den Kunden geschaffen und die Planung,
Steuerung und Kontrolle der Verkehre harmonisiert wird. Hinsichtlich der in einem
späteren Schritt anzudenkenden Ausdehnung eines solchen Einzelwagensystems auf
weitere internationale Verkehre in bzw. aus Drittländer(n) ist die aus
produktionstechnischer Sicht bedeutsame Tatsache ins Kalkül zu ziehen, dass in vielen
Ländern nach wie vor die Zugbildungsbahnhöfe und die dortigen Mitarbeiter zu den
nationalen Bahnen gehören und ein diskriminierendes Potential für diesen Fall der
direkten Konkurrenz darstellen.
Hinsichtlich der durchgängigen Erschliessung der gesamten Logistikkette und Erhöhung
der logistischen Qualität gilt das oben Gesagte hinsichtlich Allianzen auf nationaler
Ebene. Die Einbindung eines grossen paneuropäisch agierenden Logistikdienstleisters
kann zu einer strecken- und regionenbezogenen Tarierung der Verkehrsmengen
beitragen und zudem eine Expansion in neue internationale Märkte aufgrund von
Grössen- und Verbundeffekten ermöglichen.
} Allianz in den Segmenten Einzelwagen und Ganzzug, auf regionaler Ebene
Basispartner: Zwei bzw. mehrere8 private, kleine Eisenbahnverkehrsunternehmen;
(mögliches Beispiel: Werkbahn mit NE-Bahn)
Inhalt: Durchführung von Sammel- und Verteilverkehren sowie gebündelten Einzel-
wagen-Verkehren in einer aufkommensstarken Region oder routenorientierte Durchfüh-
rung von Ganzzug-Verkehren durch kleine Eisenbahnverkehrsunternehmen, eventuell
im Verbund mit Werkbahnen9 (Partner bringen gleiche und/oder komplementäre
Ressourcen und Kompetenzen ein)
                                                     
7 beachte auch die Thematik der Interoperabilität; vgl. Kap. 3.2.4.2
8 Falls eine Durchführung der Traktion durch ein Unternehmen aufgrund mangelnder Ressourcen oder zu hohen Risikos
nicht möglich oder sinnvoll ist.
9 vgl. Kummer, (1998a), S. 5f.
Strategische Allianzen als Entwicklungsrichtung des europäischen Eisenbahngüterverkehrs 224
Logistische Reichweite/Funktionen: Hinsichtlich des Eisenbahnbetriebs können sich je
nach Ausstattung der privaten Akteure mit Ressourcen, insbesondere rollendem Mate-
rial und Personal, Allianzen ergeben, die nur das Qualitätsmanagement oder zusätzlich
Produktentwicklung und Vermarktung beinhalten – dann, wenn aufgrund einer relativ
hohen Spezialisierung der Partner die Produktion getrennt ausgeführt werden kann. Ein
Partner übernimmt dann die Sammel- und Verteilverkehre, der andere die gebündelten
Transporte auf der „regionalen Langstrecke“. Liegen ähnliche Ressourcenausstattungen
vor, können Allianzen auch eine gemeinsame Produktion umschliessen und dabei Ska-
leneffekte ausnutzen; auch in der ersten Form kann freilich die Produktion Teil der
Partnerschaft sein, so dass Verbundvorteile durch komplementäre Ressourcen erreicht
werden.
Wertschöpfungspotential: Eisenbahnseitig könnte die Integration von Marketing/ Ver-
trieb und des Logistikmanagements in die Allianz sinnvoll sein, da der oder die Partner
im Bereich der Sammel- und Verteilverkehre den direkten Zugang zum Kunden
besitzen und somit wertvolles Know-how in die angesprochenen Funktionen einbringen
könnten. Vorteilhaft aus Kundensicht ist dabei eine einheitlich gestaltete Schnittstelle,
die homogene und konsistente Informationen bereitstellt. Bei gleichen Res-
sourcenkonstellationen könnten innerhalb der Produktion Servicefunktionen, wie
Wartung, Triebfahrzeug- und Güterwagendisposition, -leasing oder Personalausbildung
und auch die Wagennutzung, gemeinsam durchgeführt werden.
Hinsichtlich der durchgängigen Erschliessung der gesamten Logistikkette bietet sich im
regionalen Bereich – wenn Verkehre nicht direkt zwischen Gleisanschlüssen gefahren
werden können – die Einbindung eines oder mehrerer Transportunternehmen aus
anderen Verkehrsmodi, aber auch diagonaler Partner an. Mit deren Hilfe kann der Vor-
und Nachlauf vervollständigt und durch deren Vertriebsnetzwerke ausserhalb des
Heimatmarktes streckenbezogen die Transportmengen ergänzt und balanciert werden.
~ Allianz im Segment Ganzzug auf nationaler Ebene
Basispartner: Private Eisenbahnverkehrsunternehmen oder ausländische nationale
Bahnen10 in Kooperation mit Güterwagen-Leasinggesellschaften und/oder Triebfahr-
zeug-Pools und z.T. grossen Industriekunden; (mögliches Beispiel: EVB mit Container-
Shuttle Bremerhaven - München); grosse, nationale Bahnen halten alle Ressourcen vor,
die eine alleinige Durchführung dieser Verkehre erlauben.
Inhalt: Kleinere Eisenbahnverkehrsunternehmen oder ausländische nationale Bahnen
kooperieren bei der Abwicklung von Ganzzug-Verkehren auf bestimmten Routen – z.B.
bei zwischenbetrieblichen Industrieverkehren – und bringen dabei komplementäre
                                                     
10 Diese sind in dem vorliegenden Modell als neue Wettbewerber, nicht als nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen zu
bezeichnen.
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Ressourcen und Kompetenzen ein – z.T. auch einen eigenen Gleiskörper11; alleine ist
entweder die Durchführung aufgrund mangelnder Ressourcen oder zu hohen Risikos
(Investitionen, operative Durchführung) nicht möglich oder sinnvoll. Fehlende
Ressourcen, insbesondere rollendes Material, werden durch Güterwagen-Leasing-
unternehmen oder Triebfahrzeug-Pools bereitgestellt.
Logistische Reichweite/Funktionen: Je nach Ausstattung mit den für die Durchführung
dieser Verkehre kritischen Ressourcen kann sich von vorne herein die Notwendigkeit
ergeben, die gesamten eisenbahnbetrieblichen Funktionen zusammenzulegen und
gemeinsam durchzuführen – z.B. falls nur ein Partner Wartung und Reparaturservice für
die Traktion ausführen kann, der andere dafür eine breitere Marketing- und Vertriebs-
kompetenz aufgebaut hat. Im Fall ausgeglichener Ressourcenverteilung zwischen den
Partnern mag zunächst die gemeinsame Vermarktung eines gemeinsam entwickelten
Ganzzugangebots im Zentrum der Allianz stehen, bevor weitere Grössen- und
Verbundvorteile durch Integration von Logistikmanagement und operationalen Aktivi-
täten (Produktion) ausgeschöpft werden.
Sind private Eisenbahnverkehrsunternehmen Tochtergesellschaften von Transport- oder
Logistikkonzernen, wird damit eine Einbindung von vor- und nachgelagerten
Aktivitäten in vielen Fällen unternehmensintern gelöst werden.12 Je nach Kunden-
segment können die kritischen Logistikressourcen dafür bereitgestellt werden oder
können am Markt – eventuell mittels einer engeren Partnerschaft – beschafft werden.
Wertschöpfungspotential: Neben der Möglichkeit, funktional betrachtet eine komplett
operativ tätige Allianz zu begründen, könnte sich vor allem branchen- und standort-
bezogen mittelfristig aus zunächst einer oder wenigen Routen ein dichter verzweigtes
Netz an Linien ergeben, welches in grösseren Ländern national oder in einem weiteren
Schritt international bestimmte Industrieverkehre mit spezialisiertem rollenden Material
und logistischem Know-how erbringt.
 Allianz im Segment Ganzzug auf internationaler Ebene
Basispartner: Nationale und private Eisenbahnverkehrsunternehmen; (mögliches
Beispiel: DB Cargo und BLS; BGW, EVB, Karsdorfer Eisenbahnen und PBS Eurorail
oder HGK und Shortlines)
Inhalt: Nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen kooperieren mit einem anderen natio-
nalen oder auch privaten Eisenbahnverkehrsunternehmen bei der Abwicklung
internationaler Ganzzugverkehre auf bestimmten Korridoren, vor allem um bestehende
technische und Marktzutrittsbarrieren durch Abstimmung der Eisenbahnproduktion zu
                                                     
11 In einigen Ländern besitzen private Eisenbahnverkehrsunternehmen eigene Gleise, z.B. in Deutschland oder der
Schweiz.
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umgehen und – bei der Allianz zwischen einem nationalen und einem ausländischen
privaten Eisenbahnverkehrsunternehmen – um international unabhängig zu sein.
Ausgangspunkt stellen je nach Situation gleiche oder komplementäre Ressourcen dar.
Im Fall der Allianz zwischen kleineren Eisenbahnverkehrsunternehmen geht es
hauptsächlich um komplementäre Ressourcen und Kompetenzen, um die angesproche-
nen Ressourcenlücken zu schliessen oder Risiko zu streuen.
Logistische Reichweite/Funktionen: Ähnlich der Restriktionen im Einzelwagenbereich
behindern die teilweise geschlossenen nationalen Schieneninfrastrukturen den Aufbau
auch operativ komplett durchgängiger Ganzzugverkehre, so dass Allianzen einerseits
die derzeit beste Alternative für die Entwicklung verbesserter Angebote darstellen,
andererseits aber auch die umfassende Integration operationaler Aktivitäten nicht
ermöglichen können. Bis zur Umsetzung des durch die EU geplanten Freight Nets
werden derartige Allianzen eisenbahnbetrieblich nur auf Qualitätsmanagement,
Produktentwicklung, Vermarktung und das Logistikmanagement abstellen können;
kleinere, private Eisenbahnverkehrsunternehmen können aufgrund der technischen
Barrieren und damit einhergehender finanzieller Restriktionen, insbesondere bei der
Beschaffung international einsetzbarer Triebfahrzeuge, gezwungen sein, auch bei einer
weitergehenden Öffnung der Schienennetze getrennte Produktion durchzuführen.
Nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen auf der anderen Seite werden bei Verkehren
über das Freight Net in einigen Fällen überlegen, ob nicht die eigene Durchführung
eines Ganzzugverkehrs möglich und eine Partnerschaft damit nicht (mehr) nötig ist.
Je nach Quelle und Ziel eines Produktes bieten sich vor allem für die Steigerung der
Qualität der logistischen Leistung der Einbezug eines Logistikdienstleisters an bzw. ist
nicht nötig, da Quelle und Ziel über einen Gleisanschluss verfügen und keine oder kaum
weitere logistische Dienstleistungen vor Ort erforderlich sind.
Wertschöpfungspotential: Vor allem für kleinere Eisenbahnverkehrsunternehmen
können sich durch eine funktionale Ausdehnung der Allianz Verbundvorteile ergeben,
die eine internationale Durchführung von Ganzzug-Verkehren entweder erst ermög-
lichen oder qualitativ deutlich verbessern. Wie auf nationaler Ebene bereits beschrieben,
kann sich in gewissen Branchen mittelfristig aus zunächst einer oder wenigen Routen
ein dichter verzweigtes Netz an Linien entwickeln, in dem mit spezialisiertem rollenden
Material und logistischem Know-how sowie eventuell dem Einbezug eines grossen
Logistikdienstleisters branchenspezifische Logistikleistungen erbracht werden.
 Allianz im Segment kombinierter Verkehr auf regionaler bzw. nationaler Ebene
                                                                                                                                                                
12 vgl. z.B. der für den Müllentsorgungsmarkt konzipierte Ganzzug von RhenusRail, die in den Rhenus-Konzern
eingebunden ist
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Basispartner: Internationale Logistikdienstleister/Operateure und kleine, private
Eisenbahnverkehrsunternehmen; (mögliches Beispiel: UIRR-Gesellschaft mit privatem
Eisenbahnverkehrsunternehmen; EVB mit Eurogate beim KV-Shuttle Bremen-
Hamburg); grosse, nationale Bahnen halten über eigene Operateure, Terminals,
Güterwagen-Leasinggesellschaften und Speditionen alle Ressourcen vor, die eine allei-
nige Durchführung dieser Verkehre erlauben.
Inhalt: Ein internationaler Logistikdienstleister oder Operateur, der einerseits selbst
über die nötigen Ressourcen (Container, rollendes Material, Terminals, Speditionen)
verfügt oder diese durch Partnerschaften bereitstellen kann13, kooperiert mit einem
kleinen Eisenbahnverkehrsunternehmen, das kombinierte Verkehre auf bestimmten
Strecken abwickelt. Durch den ersten Partner werden die Verkehrsströme generiert. Im
Sinne komplementärer Ressourcen und Kompetenzen werden eisenbahntechnisches und
intermodales Logistik-Know-how miteinander verbunden.
Logistische Reichweite/Funktionen: Aufgrund der rein komplementären Ressourcen, die
die jeweiligen Partner einbringen, ist eine getrennte Durchführung aller Funktionen
innerhalb der Allianz wahrscheinlich. Dabei ist das Eisenbahnverkehrsunternehmen für
den gesamten eisenbahntechnischen Produktionsablauf verantwortlich, der
Logistikdienstleister bzw. Operateur federführend bei der Entwicklung eines Gesamt-
konzeptes, der Vermarktung und dem Logistikmanagement. Vor- und Nachlauf sowie
Terminalaktivitäten sind integraler Bestandteil des kombinierten Verkehrs und werden
in aller Regel durch den Logistikdienstleister selbst oder ein angeschlossenes
Partnerunternehmen durchgeführt werden.
Wertschöpfungspotential: Da auch im kombinierten Verkehr der Systemvorteil der
Bahn erst auf längeren Distanzen voll zum Tragen kommt, scheinen derartige, zunächst
auf das nationale Niveau beschränkte Allianzen ebenfalls dafür prädestiniert zu sein,
mittelfristig eine internationale Ausdehnung zu erfahren. Zum einen stehen bereits heute
dem kombinierten Verkehr grundsätzlich die gesamten Schienennetze in der EU offen,
zum anderen wird aus Sicht eines kleineren Eisenbahnverkehrsunternehmen aufgrund
der hohen Ressourcen- und Kompetenzlücken nur eine Partnerschaft mit einem grossen
internationalen Logistikunternehmen sinnvoll sein. Dieses ist daher in seiner
Geschäftsausrichtung ohnehin international orientiert.
 Allianz im Segment kombinierter Verkehr auf internationaler Ebene
                                                     
13 Durch die (vertikale) Integration intermodaler Funktionen durch die grossen nationalen Bahnen in Europa ist der Wett-
bewerbsdruck für manche traditionell intermodalen Operateure gestiegen, so dass sie derartige Kooperationsmöglich-
keiten genau prüfen.
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Basispartner: Kleine und grosse nationale Bahnen oder grosser, internationaler
Logistikdienstleister/Operateur mit privatem Eisenbahnverkehrsunternehmen (siehe
Modell 6); (mögliches Beispiel: NDX (terminiert); Hupac und HGK bei Italien-
verkehren; HGK und Cargo SI)
Inhalt: Zwei oder mehrere14 grosse, nationale Bahnen bilden unter Einbringung ihrer beste-
henden Interessen und Aktivitäten im intermodalen Bereich eine Allianz, um
Grössenvorteile zu erreichen und ein schlagkräftiges Gegengewicht zu den in der UIRR
organisierten intermodalen Operateuren zu schaffen15; kleinere nationale Bahnen sind
gegebenenfalls noch stärker auf die Zusammenlegung ihrer intermodalen Aktivitäten
angewiesen, um gegenüber den intermodalen Töchtern der grossen nationalen Bahnen
und den UIRR-Gesellschaften zu bestehen.
Logistische Reichweite/Funktionen: Im Fall der Allianz grosser nationaler Bahnen bzw.
ihrer intermodalen Tochtergesellschaften untereinander lassen sich grundsätzlich die
gesamten logistischen und operateur-bezogenen Funktionen (inkl. der speditionellen
Vor- und Nachlaufaktivitäten sowie des Terminalbetriebs) in eine Allianz einbringen,
um Skalen- und Verbundeffekte zu erzielen. Die Produktion von Eisenbahnverkehren
wird weiterhin je nach Relation und Netz durch die beteiligten Bahngesellschaften
selbst erbracht werden, da eine gemeinsame Produktion auch eine Zusammenführung
der  Muttergesellschaften, also der Bahnen selbst, mit sich brächte. Bei kleineren
nationalen Bahnen können aufgrund bestimmter Ressourcen- und Know-how-Lücken
vor allem Verbundeffekte durch Integration komplementärer Ressourcen im
Vordergrund stehen. Dennoch wird auch hier eine weitestgehende Verzahnung von
Qualitätsmanagement, Produktentwicklung, Vermarktung, Logistikmanagement etc. das
beste Ausschöpfen von Verbundpotentialen erlauben.
Wertschöpfungspotential: Wie bereits in Modell 6 dargestellt, entfaltet der kombinierte
Verkehr erst auf längeren Distanzen sein volles Potential, so dass Allianzen in diesem
Segment grundsätzlich darauf bedacht sein werden, internationale Korridore oder sogar
ein internationales Netzwerk aufzubauen.16
 Allianz im gesamten Segment Einzelwagen
Basispartner: Grosse, nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen; kleinere nationale
oder private Eisenbahnverkehrsunternehmen je nach Region/Land (mögliches Beispiel:
DB Cargo und SNCF Frêt mit NE-Bahnen)
                                                     
14 Allerdings besteht bei zu vielen die Gefahr einer zu starken Interessendivergenz; vgl. Intercontainer/Interfrigo
15 Von den meisten nationalen Bahnen kann gesagt werden, dass sie im intermodalen Verkehr zumindest „zweigleisig“
fahren“, indem sie ihre Interessen gemeinsam in dem Operateur Intercontainer/Interfrigo gebündelt haben und
Anteile an den nationalen UIRR-Gesellschaften bzw. eigene intermodale Töchter halten (vgl. TFGI bei DB Cargo)
16 z.B. European Rail Shuttle (ERS)
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Inhalt: Ähnlich wie Modell 2, d.h. Aufbau eines internationalen Netzwerkes durch zwei
oder mehrere nationale Bahnen, wobei der Einbezug kleiner nationaler Bahnen bzw.
privater Eisenbahnverkehrsunternehmen (je nach Region) für die Abwicklung von
Sammel- und Verteilverkehren nun gemeinsam durch die Allianz bestimmt und
gemanagt wird.
Logistische Reichweite/Funktionen: Wie Modell 2; zusätzlich wird durch die Allianz
gemeinsam festgelegt, wo im regionalen Bereich mit wem am sinnvollsten im Bereich
der „Feeder“-Verkehre zusammengearbeitet wird.
Wertschöpfungspotential: Wie Modell 2; durch eine koordinierte Zusammenarbeit mit
regionalen Eisenbahnverkehrsunternehmen können die grossen nationalen Allianz-
partner die Flexibilität und das regionale Know-how kleinerer „Feeder“-Bahnen noch
besser nutzen und die logistische Qualität erhöhen. Dieses Modell dürfte aufgrund der
unmittelbaren Ausnutzung der komparativen Vorteile der beteiligten Partner im
Vergleich zu Modell 2 als das sinnvollere und wahrscheinlichere bezeichnet werden.
 Allianz im Segment Ganzzug auf nationaler und internationaler Ebene
Basispartner: Nationale und private Eisenbahnverkehrsunternehmen (mögliches
Beispiel: siehe Modell 5)
Inhalt: Ähnlich wie Modell 5; insbesondere für internationale Kunden können durch-
gängige Angebote national wie international erstellt und durchgeführt werden.
Logistische Reichweite/Funktionen: Ähnlich wie Modell 5; für die Erstellung durchgän-
giger Angebote auf nationaler und internationaler Ebene gewinnt die Integration der
operationalen Funktionen an Bedeutung: die Produktion und damit verbundene Sekun-
därfunktionen (z.B. Wartung oder Reparatur) sollten sinnvoller Weise durch die Allianz
gemeinsam koordiniert und ausgeführt werden.
Wertschöpfungspotential: Die logistische Qualität lässt sich durch die gemeinsame Pla-
nung und Durchführung der operationalen Aktivitäten nochmals verbessern.
Eine Koppelung mit dem Einzelwagenverkehr (Modelle 2 und 8) kann sich möglicher
Weise anbieten, da dort auch Wageneinheiten zu ganzen Zügen zusammengestellt und
gebündelt über bestimmte Korridore gefahren werden. Einerseits mag jedoch eine
solche Zusammenführung aufgrund der Konkurrenz im Ganzzugsegment nicht zustande
kommen, andererseits liegen auch teilweise unterschiedliche Kundenanforderungen vor,
die einer Zusammenlegung im Wege stehen.
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 Allianz im gesamten Segment kombinierter Verkehr
Basispartner: Kleine nationale Bahnen oder grosser, internationaler Logistikdienst-
leister/Operateur mit privatem Eisenbahnverkehrsunternehmen (mögliche Beispiele:
siehe Modelle 6 und 7)
Inhalt: Kleinere nationale Bahnen sind sehr auf die Zusammenlegung ihrer inter-
modalen Aktivitäten angewiesen, um gegenüber den intermodalen Töchtern der grossen
nationalen Bahnen und den UIRR-Gesellschaften zu bestehen; privaten
Eisenbahnverkehrsunternehmen könnte sich nach Initiieren einer Allianz mit einem
grossen internationalen Logistikdienstleister/Operateur auf nationaler Ebene die Chance
bieten, ein internationales KV-Netzwerk aufzubauen.
Logistische Reichweite/Funktionen: wie Modell 6 bzw. 7
Wertschöpfungspotential: wie Modell 6 bzw. 7
11 Allianz auf internationaler Ebene, in den Segmenten Einzelwagen und Ganzzug
Basispartner: Nationale Eisenbahnverkehrsunternehmen
Inhalt: Aufbau bi- oder multilateraler internationaler, in einem zweiten Schritt eventuell
paneuropäischer Achsen (auch in Drittländer) bzw. eines Netzwerkes für Einzelwagen-
und Ganzzugverkehre durch zwei oder mehrere nationale Bahnen, die grossenteils
gleiche Ressourcen und Kompetenzen einbringen und Grössenvorteile erzielen können;
regionale „Feeder“-Verkehre können wiederum in Kooperation mit kleinen
Eisenbahnverkehrsunternehmen vor Ort abgewickelt werden (komplementäre
Ressourcen)
Logistische Reichweite/Funktionen: Angebote über das Freight Net und in bestimmten
Fällen bilaterale Abkommen können über ein gemeinsames Qualitätsmanagement, Pro-
duktentwicklung, Vermarktung und Logistikmanagement auch den Einbezug operatio-
naler Funktionen ermöglichen. (Bei einem langfristig durchgehend geöffneten europä-
ischen Schienennetz besteht natürlich trotzdem die Möglichkeit, vor allem Ganzzug-
verkehre in Eigenregie durchzuführen; andererseits kann die Integration des Einzel-
wagenverkehrs in eine ursprüngliche Allianz das Ausscheiden eines Partners verhin-
dern, da dieser Bereich alleine wesentlich schwieriger zu bearbeiten wäre.)
Wertschöpfungspotential: Aufgrund der bestehenden politisch-rechtlichen Markt-
zutrittsbarrieren kann daher ein erster Schritt in einem gemeinsamen Qualitäts-
management und anschliessender Produktentwicklung und Vermarktung grenzüber-
schreitender Einzelwagen- und Ganzzugverkehre liegen. Zunächst werden demzufolge
bestimmte Achsen in die Allianz einbezogen, bevor mittel- bis langfristig eventuell der
Aufbau eines umfassenderen (branchenspezifischen) Netzwerkes und auch die
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gemeinsame Durchführung der operationalen Aktivitäten, insbesondere die Produktion,
möglich wird (nach Umsetzung des Freight Nets).
Als schwierig und nicht-kundenfreundlich kann die Schaffung unterschiedlicher
Schnittstellen zum Kunden für nationale und internationale Verkehre sein, so dass das
vorliegende Modell unwahrscheinlich ist, sobald auch operationale Aktivitäten in die
Allianz einfliessen.
Hinsichtlich der durchgängigen Erschliessung der gesamten Logistikkette und Erhöhung
der logistischen Qualität gilt das oben Gesagte hinsichtlich Allianzen auf nationaler
Ebene. Die Einbindung eines grossen paneuropäisch agierenden Logistikdienstleisters
kann zu einer strecken- und regionenbezogenen Tarierung der Verkehrsmengen beitra-
gen und zudem eine Expansion in neue internationale Märkte aufgrund von Grössen-
und Verbundeffekten ermöglichen.
12 Kooperation auf internationaler Ebene, bei allen Produkten
Basispartner: Grosse, nationale Bahnen (mögliches Beispiel: SveRail Italia)
Inhalt: Zwei oder mehrere nationale Bahnen kooperieren bei allen internationalen
Verkehren, d.h. bei den zwischenstaatlichen, Transit- und in einem zweiten Schritt bei
allen weiteren internationalen Verkehren (vgl. Modell 11). Die rein nationalen Verkehre
in dem jeweiligen Heimatmarkt sind ausgenommen. Die nationalen Netzwerke dienen
als „Feeder“-Funktion für die internationalen Verkehre.
Logistische Reichweite/Funktionen: vgl. Modell 11; im Sinne der bestmöglichen Aus-
nutzung von Skalen- und Verbundeffekten wird das langfristige Ziel derartiger Allian-
zen in der Integration aller Funktionen und logistischen Stufen für die einzelnen
Produkte liegen. Die Zusammenführung aller Funktionen kann jedoch auch stufenweise
erfolgen, indem beispielsweise zunächst eine gemeinsame Produktentwicklung und
Vermarktung unternommen wird und anschliessend auch die operationalen Funktionen
integriert werden. Dabei kann das angesprochene Problem der Schaffung
unterschiedlicher Kundenschnittstellen bei nationalen und internationalen Verkehren
auftreten.
Wertschöpfungspotential: Auf internationale Verkehre begrenzte Allianzen bieten eine
gute Möglichkeit für kleinere nationale Bahnen, die Effektivität und Effizienz der
internationalen Aktivitäten zu steigern. Ferner kann im Rahmen einer solchen Allianz
ein erstes Kennenlernen stattfinden. In einem vereinten Europa mit zunehmend admini-
strativ und technisch offenen Grenzen und nationalen Märkten wird eine derartige
Allianz in einigen Fällen nur eine Vorstufe zu einer kompletten Integration aller
Produkte und aller Märkte darstellen, insbesondere wenn einer der Partner wesentlich
stärker aufgrund der Grösse des Landes und des Unternehmens ist.
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13  Kooperation bei allen Produkten und auf allen Märkten
Basispartner: Grosse, nationale Bahnen (mögliches Beispiel: Railion, Cargo SI)
Inhalt: Zwei oder mehrere nationale Bahnen kooperieren, um das gesamte Geschäfts-
spektrum mit einem europäischen Radius durchzuführen.
Logistische Reichweite/Funktionen: Das prinzipielle Ziel, alle Produkte in allen
Märkten gemeinsam zu entwickeln, zu vermarkten, durchzuführen und zu steuern,
bedeutet, dass langfristig auch die gesamte logistische und eisenbahntechnische Wert-
schöpfung der Partner in der Allianz gebündelt wird.17 Die Integration aller Funktionen
kann jedoch auch stufenweise erfolgen, indem beispielsweise zunächst eine
gemeinsame Produktentwicklung und Vermarktung unternommen wird und
anschliessend auch die operationalen Funktionen integriert werden.18
Wertschöpfungspotential: durch die einheitliche Ausführung logistischer Dienstleistun-
gen in einem geographisch stärker integrierten Bereich lassen sich Transport- und
Logistikketten besser darstellen, vor allem dann, wenn die Partner unterschiedliche Res-
sourcen in die Partnerschaft einbringen können (z.B. durch unterschiedliche geographi-
sche Gegebenheiten, wie Zugang zu grossen Häfen oder bahnaffinen Industriezentren).
Als in sich geschlossene Produkt-Markt-Kombinationen sind die Modelle 2 und 6 eher als
theoretisch mögliche, praktisch aber weniger relevante Konstrukte zu betrachten. Da in
Modell 2 die regionale bzw. nationale Reichweite eines Einzelwagensystems zwischen
internationalen Partnern ausgeklammert wird, die Zubringer- und Verteilverkehre jedoch
begründender Bestandteil des Produktes per se sind, muh es als wenig praktikabel erschei-
nen. Insofern lässt sich Modell 2 als Bestandteil des übergeordneten Modells 8 erfassen,
das eben die regionale bzw. nationale Perspektive umfasst.
Aufgrund der bereits heute bestehenden Öffnung der nationalen Schienennetze für alle
kombinierten Verkehre19 kann Modell 6 mit seinem begrenzten regionalen und nationalen
Radius als Vorstufe zu Modell 10 gesehen werden, da in diesem dem Systemvorteil der
Bahn auf langen Strecken grundsätzlich besser Rechnung getragen werden kann. Da im
Falle der Allianz zwischen einem privaten Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem
internationalen KV-Operateur/Logistikdienstleister dessen internationale Geschäftstätigkeit
automatisch Potentiale für die Abwicklung internationaler KV-Verkehre bietet, ist eine
                                                     
17 Inwieweit gewisse Funktionen im Rahmen einer vertikalen Desintegration fremdvergeben werden, ist damit erst in
zweiter Linie verbunden.
18 Sowohl bei Railion, als auch CargoSI bestehen heute nach wie vor zwei separate Produktionsunternehmen, die die
zum Grossteil noch nicht international einsetzbaren Produktionsressourcen halten; auch im Vertriebsbereich bestehen
für die jeweiligen Heimatmärkte heute noch getrennte Vertriebsorganisationen, nur im internationalen, d.h. Dritt-
länder-Bereich sind die Vermarktungsaktivitäten bereits gepoolt.
19 vgl. Kap. 3.3.1.3
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ursprüngliche Allianzkonstellation nach Modell 6 prädestiniert dazu, in Modell 10
überzugehen. Die Modelle 11 und 12 weisen die angesprochene Problematik der
unterschiedlichen Schnittstellen zu Kunden bei nationalen und internationalen Verkehren
auf und dürften als nicht dauerhaft beurteilt werden, sobald die entsprechende Allianz auch
operativ tätig ist. Diese Modelle können in diesem Sinn als Vorstufe zu Modell 13
betrachtet werden.
Hinsichtlich der systematischen Einordnung der Allianzmodelle sind weiterhin die mög-
lichen Ausprägungen entlang der Konfigurationsebene zu untersuchen. Dabei lassen sich
einzelne Ausprägungen nicht unbedingt den oben entwickelten einzelnen Modellen
zuordnen, sondern können übergreifend anhand bestimmter Kriterien als geeignet bzw.
wahrscheinlich für das ein oder andere Modell herangezogen werden. Dies soll im
Zusammenhang mit der Zusammenfassung der einzelnen Modelle zu dominanten
Allianzmustern, die sich branchenstruktur-prägend auswirken, angestellt werden.
7.2 Aggregation der Allianzmodelle zu dominanten Mustern
Eine nähere Betrachtung der vorab abgeleiteten Allianzmodelle im europäischen Eisen-
bahngüterverkehr zeigt, dass diese mit Bezug auf die Untersuchungsebenen der Allianz-
systematik gleiche Merkmale besitzen und gleiche oder ähnliche Entwicklungsmuster
durchlaufen können. Die einzelnen Modelle werden nunmehr um die noch fehlende
Konfigurationsebene erweitert, indem Aussagen über die möglichen Allianzarchitekturen
je Modell getroffen werden, die ebenfalls in die Aggregation übergeordneter Entwick-
lungsmuster eingehen. In Kap. 7.2.1 werden die Allianzmodelle gemäss ähnlicher Merk-
male entlang der drei Systematisierungsebenen geordnet, so dass die einzelnen Modelle im
Anschluss in aggregierte Allianzmuster zusammengeführt werden können (Kap. 7.2.2).
Diese Muster sind als grundlegende Formen der Allianzbildung in dieser Branche zu
verstehen, die sich bereits heute und in Zukunft marktstruktur-prägend erweisen, jedoch in
ihrer konkreten Ausgestaltung – vor allem hinsichtlich ihres funktionalen Umfangs und der
Konfiguration – unterschiedliche Ausprägungen annehmen können.
7.2.1 Einordnung der Allianzmodelle
Mit Bezug auf die Ableitung der Allianzmodelle aus dem entworfenen Raster sind die
ähnlichen Merkmale dieser Modelle ebenfalls unter Verwendung der Systematik zu
eruieren – entlang der inhaltlichen Reichweite, der Ebene der Allianzpartner und der der
Konfiguration der Allianz.
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7.2.1.1 Inhaltliche Reichweite
Betrachtet man die vorab dargestellten Allianzmodelle im Detail, lassen sich entlang der
drei inhaltlichen Dimensionen – Produkte, Geographie, logistische Reichweite/Funktionen
– verschiedene Merkmalsausprägungen feststellen und in Entwicklungsschritten aggregie-
ren. Hinsichtlich der eingeschlossenen Produkte in einem Allianzmodell lassen sich solche
Modelle, die sich auf ein spezifisches Produkt konzentrieren (Modelle 1-9), von solchen,
die das gesamte Produktspektrum umfassen (Modelle 12 und 13), und solchen unter-
scheiden, die entweder die Produktgruppe des konventionellen Eisenbahngüterverkehrs
oder des kombinierten Verkehrs einschliessen (Modelle 1020 und 11).
Innerhalb der geographischen Dimension lässt sich eine Unterscheidung in Modelle mit
spezifischem regionalen, nationalen oder internationalen Fokus und geographisch inte-
grierte Modelle vornehmen. Vor dem Hintergrund der Systemvorteile des Eisenbahngüter-
verkehrs im internationalen Bereich und sich verbessernden Rahmenbedingungen für ein
internationales Engagement – vor allem infolge der Förderung einer internationalen
Netzöffnung durch die Freight Net-Initiative der EU und den Abbau technischer und
administrativer Grenzbarrieren – treten grenzüberschreitende Allianzen verstärkt in der
Vordergrund (Modelle 2, 4, 5, 7 - 13). Diese für sich genommen können in rein inter-
national fokussierte (Modelle 5, 7, 11, 12) und international und national (bzw. regional)
integrierte Modelle unterschieden werden (Modelle 2/8, 9, 10, 13). Als dritte Gruppe kann
das Cluster primär regional ausgedehnter Modelle geformt werden (Modelle 1, 3, 6).
Die erste Gruppe bezieht sich folglich ausschliesslich auf internationale Verkehre zwischen
den grossen Verkehrsdrehscheiben oder Industriezentren und schliesst primär nationale
oder regionale Verkehre nicht mit ein.21 In diesem Sinn können diese Allianzmodelle auch
als routen- oder achsenbezogene Partnerschaften tituliert werden; im Mittelpunkt stehen
komplementäre Verkehre auf bestimmten Korridoren, d.h. Transporte, die in Form einer
Produkt-Markt-Kombination geographisch und produkt-bezogen zusammenpassen. In
letzter Hinsicht können dabei entweder allgemein komplementäre Aufkommen oder aber
spezifische Branchen- oder Kundenaufkommen stehen, die zwischen zwei Standorten zu
transportieren sind. Aufgrund des beschriebenen systemimmanenten regionalen Charakters
des Einzelwagenverkehrs fallen damit unter diese aggregierte Form vor allem Ganzzug-
und kombinierte Verkehre.22
                                                     
20 Das Modell 10 mit der Allianz im KV über alle Geographien kann als Modell einer Produktgruppe betrachtet werden,
da bei dem genannten geographischen Radius am ehesten das gesamte Spektrum der unterschiedlichen KV-
Unterprodukte in eine Allianz eingebunden wird; bei Fokussierung auf eine bestimmte Geographie (Modelle 6 und 7)
hingegen ist tendenziell eher eine Spezialisierung auf ein bestimmtes KV-Unterprodukt gegeben.
21 In den grösseren europäischen Ländern können auch nationale Verkehre zwischen den Industriestandorten in die
getroffene Systematik eingeordnet werden (Modell 4), wobei grundsätzlich bei internationalen Verbindungen der
Systemvorteil der Schiene noch besser genutzt werden kann.
22 Modell 2 und z.T. auch 11 und 12 sind damit hier nicht relevant
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Demgegenüber stehen national und international integrierte Allianzen, die Verkehre auf
der Langstrecke ebenfalls über bestimmte Korridore lenken, aber national bis regional
Zubringer- und Verteilverkehre, auch intermodal, einschliessen; im Zentrum stehen
komplementäre Verkehre auf bestimmten Strecken und Gebieten. Bei dieser Aggregations-
ebene fällt damit der Ganzzugverkehr wegen seiner systemischen Eigenschaft des Punkt-
zu-Punkt-Verkehrs aus der Betrachtung heraus; im Mittelpunkt stehen Einzelwagen- und
kombinierte Verkehre.
Das funktionale Spektrum kann den einzelnen Allianzmodellen, wie oben erwähnt23, in
verschiedenen Abstufungen zugeordnet werden. Eine spezifische Clusterung der Ausprä-
gungen bei einem oder mehreren Modellen muh vor dem Hintergrund der sehr unterschied-
lichen Ressourcen- und Fähigkeitenausstattungen der einzelnen Akteure als nicht möglich
erscheinen; vielmehr kann von einem Entstehungsprozess ausgegangen werden, den jedes
einzelne Modell hinsichtlich der Integration von Funktionen in die Allianz durchlaufen
kann.
Aufgrund der primär intermodalen Konkurrenz, vor allem durch den Strassengüterverkehr,
besitzt das Qualitätsmanagement für die Sicherung und Akquise von Transportaufträgen
höchste Priorität in der Ausrichtung einer Allianz. Damit die Entwicklung von Produkt-
Markt-Kombinationen grundsätzlich möglich wird, sollte diese ferner eine gemeinsame
Produktentwicklung umschliessen. Daran anknüpfen kann die Vermarktung innerhalb der
Allianz, in einem weiteren Schritt die gemeinsame Steuerung der die Produktion
begleitenden logistischen Prozesse, die Produktion selbst mit den verschiedenen
unterstützenden Produktionsschritten, wie Wartung, Güterwagen- und Triebfahrzeug-
Management sowie Personalausbildung, und schliesslich alle sonstigen betrieblichen Funk-
tionen, wie das Service-, Preis-/Ertrags-, IT-Management sowie die administrativen
Bereiche.
Vereinfachend kann die, auch an der Praxis spiegelbare Einteilung in folgende Entwick-
lungsphasen vorgenommen werden: Allianzen mit dem Fokus auf Sicherung und Ausbau
der Qualität der Leistungserbringung und in einem zweiten Schritt auf Produktentwicklung
und Vermarktung, die eine gemeinsame Akquisition von Verkehren bzw. die Bündelung
bestehender Verkehre bezwecken und die Umsetzung bestimmter Marktstrategien
verfolgen. Zusätzlich können die operationalen Funktionen, d.h. Produktion und unterstüt-
zende Produktionsschritte, integriert werden: Betriebsmittel, d.h. rollendes Material sowie
das Triebfahrzeug- und Zugpersonal, werden gemeinsam eingesetzt. Den weitesten Schritt
betrifft der Einbezug aller betrieblichen Funktionen, d.h. zusätzlich die Service- und
administrativen sowie weitere unterstützenden Funktionen.
                                                     
23 vgl. Kap. 6.1.2
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Die Integration der logistisch vor- und nachgelagerten Stufen im Rahmen einer Allianz
wird vor allem dann sinnvoll sein, wenn auch die eisenbahnseitige Produktion Teil der
Partnerschaft ist. Dabei muh es grundsätzlich von untergeordneter Bedeutung erscheinen,
ob es sich um eine  Partnerschaft zwischen einem oder zwei Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen mit weiteren Logistikdienstleistern, also horizontalen und/oder diagonalen
Partnern, handelt. Auch zwischen einem Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem Trans-
portdienstleister eines anderen Verkehrsmodus kann die Produktion Teil der Allianz sein,
nur ausgeführt wird der eisenbahnbetriebliche Teil generell durch das
Eisenbahnverkehrsunternehmen. Diese Unterscheidung führt im folgenden zur Frage der
Gliederung der dargestellten Modelle entsprechend möglicher Partnertypen.
7.2.1.2 Allianzpartner
Wie oben beschrieben, sollen vor allem Allianzmodelle zwischen horizontalen Partnern im
Eisenbahngüterverkehr, d.h. zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen selbst24 bzw.
zwischen einem Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem intermodalen Transport-
dienstleister, in die Betrachtung der Arbeit fallen. Weiterhin wird der Verbund zwischen
einem Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem diagonalen Partner, d.h. Logistik-
dienstleister, der die Allianz ob seiner systemischen Fähigkeiten auf eine höhere bzw.
völlig neue Ebene25 heben kann, betrachtet. Zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen
selbst lassen sich die Modelle mit der Beteiligung rein nationaler Eisenbahnverkehrs-
unternehmen unterscheiden, die aufgrund der Ressourcen- und Kompetenzkonfigurationen
sowie der Marktpräsenz nur von diesen geformt werden können (Modelle 7, 10, 11, 12,
13) und solche, die zwischen privaten (neuen) und nationalen Eisenbahn-
verkehrsunternehmen bzw. im kombinierten Verkehr zwischen privaten Eisenbahn-
verkehrsunternehmen und internationalen KV-Operateuren/Logistikdienstleistern einge-
gangen werden können (Modelle 1, 5, 6, 7, 2/8, 9, 10). Desweiteren ergeben sich Modelle
mit der Beteiligung rein privater Eisenbahnverkehrsunternehmen, deren inhaltliches
Aktivitätsspektrum von nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen meist allein
übernommen würde (Modelle 3, 4).
Die Einbindung horizontaler intermodaler Transportdienstleister zum Zweck der Integra-
tion der gesamten Transportkette kann grundsätzlich als sinnvolle Komponente aller
Allianzmodelle erkannt werden; dadurch sollen integrierte Lösungen als qualitativ
hochwertige Dienstleistungen am Markt etabliert werden. Im kombinierten Verkehr ist
                                                     
24 Sog. Funktionspartnerschaften zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen mit der Zielsetzung der Erschliessung eher
interner und nicht marktorientierter Potentiale, wie z.B. im Fall von Einkaufsgemeinschaften, sollen hier nicht weiter
beleuchtet werden.
25 vgl. die angesprochenen Veränderungen des gesamten Geschäftsmodells durch Nutzung neuer Kommunikations- und
Informationsmedien
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dieser Faktor grundsätzlich systembestimmendes Merkmal, im Segment Ganzzug kommt
er nur dann zum Tragen, wenn die entsprechenden Ladungen nicht direkt zwischen der
Lokalität des Versenders und der des Empfängers auf der Schiene transportiert werden
können. Als Voraussetzung muh jedoch bei allen Modellen angesehen werden, dass die
funktionelle Reichweite zumindest die eisenbahnbetriebliche Produktion in Form der
Koordination der Produktionsabläufe, nicht aber der gemeinsamen Durchführung umfasst.
Nur dann lässt sich der produktionstechnische Ablauf des Vor- und/oder Nachlaufs
sinnvoll mit der Produktion im Eisenbahnbetrieb koordinieren und ein durchgehendes
Angebot entwickeln.26
Die Erweiterung eines Allianzmodells um Logistikdienstleister zur Generierung von syste-
mischen Partnerschaften (diagonale Allianzen) stellt im kombinierten Verkehr ein
systemprägendes Merkmal dar, indem die intermodalen Operateure viele der benötigten
Leistungen erbringen bzw. die kritischen Partnerschaften für die Bereitstellung der durch-
gehenden Transportkette unterhalten. Auch für die übrigen Modelle im konventionellen
Bereich ist je nach spezifischer Anforderung ein derartiger Ausbau der Partnerschaft
möglich bzw. sinnvoll, wobei aus den oben angeführten Gründen ebenfalls die eisenbahn-
betriebliche Produktion in Form der Koordination der jeweiligen Produktionsabläufe Teil
der Gesamtpartnerschaft sein sollte.
7.2.1.3 Allianzkonfiguration
Die Konfiguration einer Partnerschaft lässt sich aus der Zielsetzung in Bezug auf den Inte-
grationsgrad der Ressourcen und Kompetenzen in Form der eingebrachten Funktionen und
dem damit eng verbundenen zeitlichen Rahmen näher definieren. Anhand dieser Beschrei-
bungsmerkmale kann anschliessend eine Zuordnung der geeigneten Konfigurationsformen
erfolgen; mit Rückgriff auf Kap. 5.1.3 wird im folgenden auf die Ausprägungen Vertrag,
Gemeinschaftsunternehmen, Allianznetzwerk und Fusion fokussiert.
Die bei der vorliegenden Untersuchung im Mittelpunkt stehenden Allianzmodelle mit
konkretem Produkt-Markt-Bezug bedingen alle die Einbringung bestimmter Ressourcen,
die ein gemeinsames Qualitätsmanagement, eine Produktentwicklung und anschliessende
Vermarktung ermöglichen.27 Die hier im Zentrum stehenden Modelle erfordern daher
wenigstens die rechtliche Form des Vertrages. Dieser gewährleistet im Vergleich zu
                                                     
26 Transportdienstleister können zwar grundsätzlich auch Logistikdienstleister in dem hier verwendeten Sinn sein, auf
horizontaler Ebene ist deren Leistung jedoch eher notwendiger Teil zur Durchführung der Verkehre, als System-
komponente für den Aufbau neuer Transport- und Logistikkonzepte.
27 Relativ lose, auf einen kurzen Zeitraum angelegte Kooperationen, z.B. in der Form eines gemeinsamen Projektes mit
sehr eng begrenztem inhaltlichen Fokus und einer eher schwachen Bindung betrieblicher Ressourcen bzw. Funk-
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stärkeren Bindungsformen ein hohes Mass an (zeitlicher) Flexibilität, indem u.a. eine
zusätzliche Hierarchieebene sowie die Bewertung von Ressourcen bzw. Vermögens-
bestandteilen vermieden werden können. Diese Eigenschaften können vor allem für die
Modelle von Bedeutung sein, in denen private und neue Wettbewerber im Eisenbahn-
güterverkehr ohne starke Kapitalressourcen im Hintergrund die beteiligten Partner dar-
stellen28 (Modelle 1, 3, 4, z.T. 5, 6, z.T. 7). Ausschlaggebend für diese Allianzform kann
ferner auch ein relativ grosser Unterschied bei der Grösse der Partner und/oder dem zu lei-
stenden Beitrag sein, so dass ein Gemeinschaftsunternehmen nicht möglich ist (Modelle 1,
6 - 10). Weiterhin kann sich ein Gemeinschaftsunternehmen aus finanziellen und/oder
steuerlichen Gründen als wenig attraktiv erweisen.
Intendieren beide oder alle Partner mit einer Allianz die Verbesserung der aktuellen Markt-
bearbeitung mittels integrierter Angebote, die auch die operationale Funktions- und Füh-
rungsebene miteinschliesst, kann eine weitreichende Einbringung und Nutzung gemein-
samer Ressourcen erforderlich sein, muh es aber nicht. Im zweiten Fall können vor allem
mehrere Partner, die jeweils stark komplementäre Ressourcen im Vergleich zueinander
besitzen, diese koppeln und integrierte Logistikangebote zu etablieren versuchen. Eine
enge institutionelle Verbindung der in die Allianz eingebrachten Ressourcen und Fähig-
keiten steht dabei gerade nicht im Mittelpunkt, sondern das flexible Handhaben derselben
zum Zweck der Generierung wettbewerbsüberlegener Produkt-Markt-Kombinationen.
Dabei ist ersichtlich, dass für derartige hybride, netzwerkartige Formen der Allianz vor
allem horizontale intermodale Partner – wie beim KV – oder
Eisenbahnverkehrsunternehmen mit gewissen Grössen- und Ressourcenunterschieden –
prädestiniert sind (Modelle 5-10). Der Einbezug vertikaler Partner, z.B. von Kunden, kann
im Sinn des Zusammenbringens möglichst vieler Schnittstellen der jeweiligen Wertketten
ebenfalls Ziel und Bestandteil eines Allianznetzwerkes sein.
Stehen vor allem gleiche Ressourcen und Fähigkeiten im Vordergrund und ist ein länger-
fristiges Engagement der Beteiligten intendiert, bietet sich die Gründung eines Gemein-
schaftsunternehmens (Joint Ventures) an. Verschiedene Funktionen werden integriert,
Produkte und Kundenbeziehungen aufeinander abgestimmt; es muh eine neue Vergütungs-
und Beurteilungsstruktur gefunden werden und eine eigene Kultur entstehen. Diese
Ausrichtung kann prinzipiell eher in international orientierten oder geographisch sowie
produkt-technisch integrierten Allianzmodellen gesehen werden (Modelle 2, 4, 6 – 12).
Ein Vertrag kann in einer derartigen Situation aus finanziellen und/oder steuerlichen
                                                                                                                                                                
tionen, sollen hier nicht betrachtet werden. Diese werden meist in der Form einer Arbeitsgemeinschaft ohne Vertrag
institutionalisiert; vgl. Kap 5.1.3.1
28 Zu beachten hierbei ist, dass neue Wettbewerber durchaus durch kapitalkräftige Muttergesellschaften ausgestattet sein
können.
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Gründen unattraktiv sein29; ferner könnte(n) ein oder beide Partner den Einsatz von
Eigenkapital fordern, um die Kooperationsbereitschaft zu dokumentieren.
Die weitestgehende Form der Integration stellt der Erwerb von Anteilen bzw. eines
gesamten Unternehmens oder der Zusammenschluss mit einem solchen dar.30 Kooperation
geht in Konzentration über. Motivation hierbei ist vor allem der Gewinn an Kontrolle über
die Ausrichtung und die Ressourcen des Unternehmens. Der strategische Wert des voll-
ständig oder quasi-vollständigen integrierten Agierens am Markt kann eine Mehrheits-
beteiligung bzw. Fusion sinnvoll machen. Ferner können Grösseneffekte, z.B. durch die
Zusammenführung der Geschäfte des Einzelwagenverkehrs, den wirtschaftlichen Anreiz
begründen. Generell werden alle bedeutenden Ressourcen zusammengeführt bzw. unbe-
deutende desinvestiert, die strategische Perspektive im Hinblick auf Kunden, Produkte,
Geographie, Funktionen etc. harmonisiert und die bestehenden Partnerschaften auf das
neue Unternehmen ausgerichtet.
Diese Motivlage dürften bei den beschriebenen Modellen vor allem im Fall der kompletten
Zusammenführung aller Produkte über alle Geographien (Modell 13) zu finden sein. Zu
beachten ist, dass aufgrund der staatlichen Eigentumsverhältnisse bei einigen europäischen
nationalen Bahnen Beteiligungen, Fusionen oder Übernahmen auf absehbare Zeit schwer
oder gar nicht möglich zu sein scheinen; Gemeinschaftsunternehmen können dann die
Plattform bieten, Erfahrungen zu sammeln und weitere Integrationsschritte offen zu halten.
7.2.1.4 Aggregation
Werden die Allianzmodelle nunmehr gemäss der Ebenen und untergeordneten Dimensio-
nen der Systematik in Modelle mit gleichen Merkmalsausprägungen geordnet, lassen sich
vier dominante Muster finden, die entweder identische oder sehr ähnliche Ausprägungen
besitzen, bei denen sich nur eine der vier Beurteilungskriterien unterscheidet. Die
Dimension „logistische Reichweite/Funktionen“ innerhalb der inhaltlichen Ebene sowie
die Ebene von Partnerkonstellationen zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen und
weiteren horizontalen oder diagonalen Unternehmen bietet – wie beschrieben – ein zu
breites Spektrum möglicher Ausprägungen, so dass diese nicht in den Aggregationsprozess
zu integrieren sind.
Das erste Muster bezieht sich auf Partnerschaften, bei denen zwischen einem priva-
ten/neuen und einem nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen bzw. einem internatio-
                                                     
29 Hingegen können in den Fällen der Beteiligung nationaler Bahnen an Kooperationen die staatlichen Eigentums-
strukturen bewirken, dass trotz des weitreichenderen Umfangs der Kooperation (zunächst) nur Verträge geschlossen
werden können.
30 Der Fall der Beteiligung bzw. Übernahme zum Zweck der Kapitalanlage soll hier nicht betrachtet werden.
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nalen Operateur im kombinierten Verkehr, aber auch zwischen neuen/privaten Akteuren
untereinander auf ein spezifisches Produkt in einer regional bzw. national begrenzten
Geographie vorwiegend in Form eines Vertrages abgestellt wird. Dieses wird im folgenden
als Regionalkooperation bezeichnet.
Durch das zweite Muster werden die Allianzmodelle zusammengefasst, die sich mit einem
nationalen oder internationalen Fokus auf ein spezifisches Produkt richten. Diese werden
vor allem zwischen einem privaten/neuen und einem nationalen Eisenbahn-
verkehrsunternehmen bzw. einem internationalen Operateur im kombinierten Verkehr,
aber auch zwischen neuen/privaten Akteuren untereinander, entweder vertraglich oder
durch Gründung eines Joint Ventures, eingegangen. In der Folge soll von routen- oder
korridor-bezogenen Allianzen gesprochen werden.
Die dritte Gruppe umfasst die Allianzen, die auf integrierter nationaler und internationaler
Ebene auf spezifische Produkte oder eine Produktgruppe ausgerichtet sind und vor allem
zwischen einem privaten/neuen und einem nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen
bzw. einem internationalen Operateur im kombinierten Verkehr als Allianznetzwerk
mehrerer komplementärer Partner eingegangen werden. Die Integration verschiedener
routen-bezogener Allianzen kann zusätzlich, muh aber nicht zu einer geographisch
ausgerichteten netzartigen Struktur führen. Rechtlich kann dies in vertraglicher Form oder
durch Gründung eines Joint Ventures erfolgen.
Das vierte Muster schliesslich fügt die Modelle zusammen, bei denen nationale Bahnen
untereinander auf das gesamte Produktspektrum abstellen. Die geographische Ausrichtung
ist entweder national und international integriert oder fokussiert, wobei bei benachbarten
Bahnen diese Ausrichtungen zusammenfallen. Als Konfiguration erweist sich ein Joint
Venture oder die Fusion als passend. Dieses Muster soll dementsprechend als
supranationaler Block bezeichnet werden.
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A) Produkt Modelle
A1) Spezifisches Produkt 1 -  9
A2) Produktgruppe (konventioneller bzw. 10, 11
kombinierter Verkehr)
A3) Gesamtes Produktspektrum 12, 13
B) Geographie
B1) (Inter)national fokussiert 4, 5, 7, 11, 12
B2) Regional begrenzt 1, 3, 6
B3) National und international integriert 2/8, 9, 10, 13
C) Logistische Reichweite/Funktionen nicht spezifisch
 zuzuordnen
D) Zwischen EVU
D1) Zwischen privaten/neuen EVU 3, 4
D2) Zwischen privaten/neuen und nat. EVU 1, 2, 5 - 10
bzw. internat. KV-Operateur/Logistik-DL
D3) Zwischen nationalen EVU 7, 10, 11, 12, 13
E) Mit weiteren horizontalen/  nicht spezifisch
diagonalen Partnern  zuzuordnen
F) Integrationsgrad
F1) Vertrag 1, 3 - 10
F2) Joint Venture 2, 4, 6 - 12
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Abbild. 31: Aggregation der Allianzmodelle
7.2.2 Dominante Allianzmuster
Die vorab entwickelten dominanten Allianzmuster beeinflussen die aktuelle und zukün-
ftige Branchenstruktur in unterschiedlichem Mass. Sie unterscheiden sich neben der
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unterschiedlichen Betonung bestimmter Allianzmodelle auch in der Geschwindigkeit und
Abfolge der einzelnen Schritte zu einem längerfristigen Marktgleichgewicht. Dabei können
sich die inhaltliche Ebene und die der Partner und Konfiguration verändern, indem
zunächst beispielsweise nur ein Produkt in einem Markt mit einem Fokus auf Produktent-
wicklung und Vermarktung Gegenstand der Allianz ist, nur zwei Eisenbahn-
verkehrsunternehmen ohne weitere horizontale oder diagonale Partner diese eingehen und
dafür die Konfigurationsform des Vertrages gewählt wird. In einem späteren Schritt mögen
mehrere Produkte und die Integration der gemeinsamen Produktion in Form eines Gemein-
schaftsunternehmens institutionalisiert werden. Ein anderer Logistikpartner ist ebenfalls an
die Allianz angebunden. Szenarien der zukünftigen Branchenstruktur des europäischen
Eisenbahngüterverkehrs als Aggregation konkreter Allianzmodelle sind daher auch vor
dem Hintergrund zeitlicher Veränderung zu betrachten.
7.2.2.1 Regionalkooperation
Ein privates und/oder neues Eisenbahnverkehrsunternehmen kooperiert mit einem nationa-
len Eisenbahnverkehrsunternehmen31 bzw. mit einem internationalen KV-
Operateur/Logistikdienstleister in einem regional oder national begrenzten Rahmen und
ausschliesslich bei einem bestimmten Produkt, vor allem bei Einzelwagen- und
kombinierten Verkehren in einer spezifischen Region. Diese Kooperationsform war
traditionell in bestimmten Ländern mit nicht-staatlichen Bahnen aufgrund des Betriebs
regionaler Strecken und der Gleisanschlüsse durch diese Bahnen eine grundlegende
Notwendigkeit für die Durchführung durchgehender Verkehre. Daneben waren und sind
sie teilweise primär auf die Ausnutzung von Rationalisierungsvorteilen gerichtet, indem
regionale Bahnen mit einer effizienteren Kostenstruktur das relativ teuere Sammeln und
Verteilen besser ausführen können als nationale Bahnen. Insofern kann dabei auch von
einem Outsourcing bestimmter Aufgaben durch das nationale Unternehmen an einen
Partner gesprochen werden, nicht aber von der Entwicklung einer gemeinsamen Produkt-
Markt-Kombination.32 In diesem Sinn sind klassischer Weise auch keine Ressourcen oder
Kompetenzen geteilt worden, so dass sich funktional die Zusammenarbeit auf die
Bestellung von Verkehrsdienstleistungen durch die nationalen bei den nicht-staatlichen
Bahnen beschränkt hat.
Möglichkeiten liegen bei Regionalallianzen sowohl in einer gesteigerten Ausnutzung von
Rationalisierungseffekten, als auch dem Ausschöpfen konkreter marktlicher Potentiale.
Durch eine Vertiefung der funktionalen Schnittstellen zwischen den Partnern innerhalb der
Allianz liessen sich in den produktionsunterstützenden Bereichen, wie Wartung oder
                                                     
31 Im Einzelwagen-/Ganzzug-Segment auf regionaler Ebene lässt sich auch der Fall der Allianz zwischen zwei privaten
Eisenbahnverkehrsunternehmen dazurechnen (Modell 3).
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Personalausbildung, und Qualitätsmanagement Effizienzsteigerungen erreichen. Durch
gemeinsame Einbringung bzw. Nutzung von Ressourcen könnte im operativen Bereich
eine verbesserte Auslastung und Abstimmung hinsichtlich des Wagenparks und eine quali-
tativ höherwertige Produktion angestrebt werden. Vor allem strategisch bilden die beiden
komplementären Know-how-Konstellationen der Partner – einerseits stark kunden-
bezogene oder branchenspezifische regionale Kompetenz, andererseits eisenbahnbetrieb-
liche Kompetenz auf nationaler Ebene – die Basis für eine verbesserte gemeinsame
Produktentwicklung, Vermarktung und Durchführung zum Nutzen bestehender und neuer
Kunden. Die Qualität weiter steigernd kann sich die Einbeziehung horizontaler und
diagonaler Logistikpartner erweisen, die bei grossen nationalen Bahnen als
Tochterunternehmen oder Partner besonders wirksam erfolgen sollte. Neben Rationalisie-
rungs- können demnach auch marktliche Vorteile durch eine vertiefte Regionalkooperation
erschlossen werden. Aufgrund der unterschiedlichen Grössen der jeweiligen Partner und
der damit verbundenen Möglichkeiten der Ressourceneinbringung werden die bestehenden
vertraglichen Bindungen nur in Ausnahmefällen durch Gemeinschaftsunternehmen abge-
löst werden.
7.2.2.2 Routen-bezogene Allianzen
Zwischen einem privaten Eisenbahnverkehrsunternehmen und einem nationalen Eisen-
bahnverkehrsunternehmen bzw. einem internationalen KV-Operateur/Logistikdienstleister
oder zwei kleineren nationalen Bahnen33 wird spezifisch bei einem Ganzzug- oder KV-
Produkt auf internationaler Ebene kooperiert.34 Im Vordergrund steht die Erschliessung
eines Marktpotentials mit einem bestimmten Produkt, für das der Fokus auf das Verkehrs-
aufkommen entlang einer oder mehrerer Strecken, zwischen bestimmten Industriezentren
mit direkten Kunden oder grossen Transportdrehscheiben – z.B. Terminals und Häfen,
gelegt wird. Unterstützt werden können routen-bezogene Allianzen durch das Netz an
Zubringer- und Verteildiensten der nationalen Eisenbahnen.
Die Allianz stellt insofern auf Produkt-Markt-Kombinationen mit konkretem Geschäfts-
feldbezug ab. Damit bietet sich dieses Allianzmuster vor allem für Partner mit komple-
mentärer Ressourcenausstattung hinsichtlich der Geographie, aber auch Wertschöpfungs-
komponenten an; die Abstimmung der Geschäftsaktivitäten in Bezug auf die zu erbrin-
gende Verkehrsdienstleistung und die jeweils zu übernehmenden Tätigkeiten stellt die
Minimalanforderung dar, eine Einbringung entsprechender Ressourcen – Fähigkeiten und
spezifische Vermögenswerte – die weitergehende Alternative für die Erstellung qualitativ
hochwertiger Leistungen. Das zu konzipierende Angebot soll aus den gebündelten Teil-
                                                                                                                                                                
32 vgl. die Zusammenarbeit zwischen DB Cargo und NE-Bahnen
33 vgl. Modell 7
34 Im Ganzzugsegment im nationalen Bereich lässt sich auch der Fall der Allianz zwischen zwei privaten Eisenbahn-
verkehrsunternehmen dazurechnen (Modell 4).
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leistungen der Partner entstehen, Kapazitäten müssen zugeteilt und ausgelastet werden, und
die Qualität soll durch eine Reduzierung der Transitzeiten und Verbesserung der Zuverläs-
sigkeit gesteigert werden. Hierbei muh nicht unbedingt ein komplettes Produkt auf einer
bestimmten Relation mit dem gesamten funktionalen Unterbau das Ziel der Partnerschaft
sein, die gemeinsame Erbringung marktgerichteter Leistungen bedarf jedoch der
Koordination in Bezug auf die gemeinsam zu erbringende Leistung und den geographi-
schen Fokus. Falls ein komplettes Produkt für eine oder mehrere Relationen gemeinsam
entwickelt werden soll, ergibt sich die Frage, in welcher Form beide Parteien eisen-
bahntechnisches bzw. logistisches Know-how und entsprechende Ressourcen einbringen.
Die betrieblichen Funktionen können entweder alle gemeinschaftlich oder teilweise
partnerspezifisch erbracht werden.
Einen ersten Schritt stellt die gemeinsame Produktentwicklung und anschliessende Ver-
marktung durch die Partner dar; besonderer Wert wird dabei auch auf das Qualitäts-
management gelegt werden, um intermodal die bestmögliche Wettbewerbsfähigkeit zu
erreichen. Je weiter die Öffnung der nationalen Schienennetze voranschreitet, desto näher
liegt die Chance der Integration der Produktion in die Allianz, womit eine höhere Aus-
lastung und Effizienzsteigerungen möglich werden.35
Partner einer derartigen Allianz können zwei Eisenbahnverkehrsunternehmen und weitere
horizontale oder diagonale Partner sein. Allerdings besteht auch die Möglichkeit der
Partnerschaft nur eines Eisenbahnverkehrsunternehmens und eines horizontalen oder
diagonalen Partners, z.B. in Form eines gemeinsamen Shuttles zwischen einem Hafen und
einer Hinterlanddestination. Dieser Partner wird in den meisten Fällen durch die
Bereitstellung des Aufkommens und des Managements der Kundenschnittstelle die domi-
nierende Rolle einnehmen. Ohne einen Logistikpartner werden neue Wettbewerber in
nächster Zukunft aufgrund der bestehenden technischen und teilweise auch finanzieller
Barrieren nur schwer einen internationalen Markteintritt bewerkstelligen können.36
Durch die Beschränkung auf bestimmte Ressourcen sind routen-bezogene Allianzen leicht
veränder- und auflösbar und werden einer noch stark unsicheren Marktentwicklung
gerecht. In einem stärker konkurrenzierten Markt kann eine derartige Allianz beispiels-
weise relativ unkompliziert beendet werden, wenn ein oder beide Partner den Korridor in
Eigenregie bedienen wollen. Je stärker der Grad an gemeinschaftlich genutzten Ressourcen
ist, desto mehr bietet sich die Errichtung eines unabhängigen Gemeinschaftsunternehmens
durch die Partner an.
                                                     
35 Im Falle der Allianz zwischen privaten/neuen Wettbewerbern wird die Integration der Produktion in den Fällen zügig
zu vollziehen sein, wenn durchgängige und kostengünstige Angebote auf den Markt gebracht werden können.
36 vgl. Kap. 7.2.2.3 hinsichtlich des Einbezugs weiterer, vor allem diagonaler Partner und die damit verbundene
Entwicklung einer solchen Partnerschaft in Richtung Allianznetzwerk
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FALLBEISPIEL
Polzug37
Als Gemeinschaftsunternehmen zwischen der Hamburger Lagerhaus Gesellschaft (HHLA)
und der polnischen Staatseisenbahn (PKP), die jeweils mit 40% beteiligt sind, und DB
Cargo mit 20%igem Anteil38 wurde Polzug 1991 gegründet, nachdem sich in Folge der
politischen Veränderungen in Osteuropa die Verkehrsströme zwischen den deutschen
Nordseehäfen und dem osteuropäischen Hinterland verstärkt haben.39 Durch die Anbin-
dung des sehr gut ausgebauten Streckennetzes in Polen an das deutsche und niederländi-
sche Netz – im Zuge der „Fusion“ von NS und DB Cargo – und die Abstimmung von
Fahrplänen hat sich Polzug als führender Wettbewerber für die Abwicklung von
Schienengütertransporten zwischen Polen, Deutschland und den Niederlanden, aber auch
bis in weitere Gebiete Osteuropas und Zentralasiens etabliert.40 In östlicher Richtung
werden vor allem Autoteile transportiert, in westlicher Richtung Möbel, sowie eine grosse
Anzahl weiterer Industrie- und Konsumgüter in beiden Richtungen. Im Bereich Möbel-
transporte, wie auch in anderen Zielmärkten, entwickelt sich Polzug zu einem Logistik-
dienstleister, der die gesamte Kompetenz für das Supply-Chain-Management mitbringt.
In Polen werden bisher insgesamt sieben Stationen bedient, an vier davon werden eigene
Umschlagterminals unterhalten. Polen entwickelt sich weiterhin zunehmend zur Dreh-
scheibe für Schienenverkehre in östliche Nachbarländer: einerseits prosperiert der Verkehr
mit Litauen, andererseits fungiert der Breitspur-Anschluss in der südpolnischen Stadt
Slawkow als Drehscheibe für Transporte von und nach Kiew und zum Schwarzmeerhafen
Ilichevsk bei Odessa in der Ukraine. Von dort aus bestehen bereits Verbindungen mit der
Eisenbahnfähre in die Kaukasus-Republiken und nach Zentralasien.41 Nicht zuletzt diesen
Verbindungen werden auch aufgrund der Förderung der EU im Rahmen des TEN-
Programms weitere Wachstumspotentiale eingeräumt.42
                                                     
37 vgl. Bast, (1999), S. 20; Shiskin, (1999), S. 4
38 hinsichtlich der Zusammenarbeit zwischen HHLA und DB Cargo vergleiche auch das Joint Venture Transfracht
Deutscher Container Express (TDCE) zwischen DB Cargo (57,5%), BLG Container (15%), HHLA (22,5%) und der
Lübecker Hafengesellschaft (5%) als Operateur für Überseecontainer- und Seehafen-Hinterlandverkehre sowie die
Beteiligung von DB Cargo an der Metrans AG, Prag, die u.a. zwei tschechische Eisenbahnterminals betreibt (Beteili-
gunsgverhältnis: HHLA 50,1%, DB Cargo 34,1 und Metrans 15,8%); vgl. o.V., (1998a), 5 S. 86; vgl. o.V., (1999f),
S. 292
39 Ca. 80% seines Aussenhandels wickelt Polen mit dem EU-Markt ab, vor allem mit Deutschland. Die meisten
Autohersteller produzieren heute in eigenen Werken in Polen und setzen Fahrzeuge zunehmend in Polen und anderen
Ländern Mittel- und Osteuropas ab. Darüber hinaus hat sich Polen zum grössten Möbelproduzenten Europas
entwickelt, und auch andere exportorientierte Branchen verzeichnen starke Wachstumsraten. Auch für Deutschland
ist Polen zu einem wichtigen Absatzmarkt geworden, DB Cargo wickelt nur mit Italien mehr Verkehre ab.
40 1998 wurde mit 45.000 TEU eine Steigerung der transportierten Menge um ca. 12% im Vergleich zu 1997 erreicht.
41 Auf diesen Relationen werden vor allem Öl, Chemikalien und Agrarprodukte sowie Anlagen- und Schwergüter
transportiert.
42 Polzug unterhält bereits mehrere Büros in Ländern am Schwarzen Meer, die in Kontakt zu den jeweiligen Eisenbahn-
verwaltungen stehen.
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WÜRDIGUNG
Die Partner bringen bei diesem korridor-bezogenen Joint Venture mit spezifischem Ge-
schäftsfeldbezug eigene Ressourcen in die Allianz ein, die zusammengeführt die Erfolgs-
position der Partnerschaft ausmachen. Der Fokus von Polzug liegt zwar auf der Vermark-
tung, eine Harmonisierung der operativen Abläufe wird jedoch ebenfalls erreicht. Die
beiden Bahnen haben Güterwagen und Personal in das Unternehmen eingebracht sowie
damit die jeweiligen Marktkenntnisse. Auch wenn eine gemeinsame Produktion (noch)
nicht möglich ist, wird durch Polzug eine deutliche Verbesserung der Abstimmung der
einzelnen produktionstechnischen Schritte bei der Traktion sowie eine Flexibilisierung und
bessere Auslastung bei der Nutzung des rollenden Materials herbeigeführt. Die HHLA
nimmt einerseits teilweise die Mengen aus Osteuropa ab bzw. steuert Mengen aus dem
Hamburger Hafen bei und bringt Logistik- sowie Vermarktungs-Know-how ein.
Durch den Einbezug der HHLA in die Allianz Polzug wird offensichtlich, dass diese
Partnerschaft erste Konturen einer weiterführenden Kooperationsform trägt. Indem die
über die jeweiligen Schnittstellen der Muttergesellschaften miteinander verknüpften Wert-
ketten und die dadurch eingebrachten Ressourcen und Fähigkeiten das Produktangebot auf
dem Korridor Niederlande-Deutschland-Polen auf eine höhere Leistungsebene heben kön-
nen, sind bestimmte Merkmale eines Allianznetzwerkes gegeben. In Fortführung der theo-
retischen Ausführungen zu dieser Allianzkonfiguration wird nunmehr anhand der nach-
folgend dargestellten Praxisbeispiele eine noch engere Begriffsfassung für die vorliegende
Arbeit durch die Integration des Branchenbezugs vorgenommen.
7.2.2.3 Branchenbezogene Allianznetzwerke
Je nach Integration gemeinsamer Ressourcen und Funktionen können in Weiterentwick-
lung einzelner routen-bezogener Allianzen weitere vertikale und diagonale Partner Teil
einer Allianzen zwischen Eisenbahnverkehrsunternehmen werden. Besteht beispielsweise
das Ziel einer Allianz darin, ein Produkt für einen spezifischen Kunden gemeinsam zu ent-
wickeln, kann der Einbezug eines Logistikdienstleisters mit speziellem Know-how für die
betroffene Branche als sinnvoll erscheinen. Im Falle der gemeinsamen Produktion mag
beispielsweise die Integration eines spezialisierten Wartungsunternehmens die Absiche-
rung der Qualität der Leistung bei technischen Problemen gewährleisten.
Allgemein gesprochen, können neben privaten/neuen Eisenbahnverkehrsunternehmen
und/oder nationalen Bahnen internationale KV-Operateure/Logistikdienstleister, Kunden
und Lieferanten beteiligt sein an derartigen Allianznetzwerken. Dabei bestimmt natürlich
das bearbeitete Transportaufkommen eines Netzwerkes die Attraktivität für paneuropäisch
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agierende Logistikdienstleister sehr. Zur Erschliessung internationaler Märkte präferieren
nationale Bahnen teilweise eine Kooperation mit privaten Bahnen im Ausland, um von den
jeweiligen nationalen Anbietern unabhängig zu sein.
Noch stärker als bei korridor-bezogenen Partnerschaften werden beteiligte Unternehmen
komplementäre Ressourcen und Know-how einbringen, die deren Mehrwert für ein
bestimmtes Angebot darstellen. Funktional wird eine solche Allianz auf eine gemeinsame
Produktentwicklung und Vermarktung fokussieren, da ja gerade durch die komplementären
Fähigkeiten marktüberlegene Angebote geschaffen werden können. Falls vorhanden, wird
sich aus Qualitäts- und Kostengründen die Zusammenführung gleicher bzw. ähnlicher
(branchen-)spezifischer Vermögenswerte und der entsprechenden operativen Aktivitäten
anbieten. Aufgrund der komplexen Ressourcensituation und dem daraus erwachsenden
Bedarf, flexibel auf  neue logistische Anforderungen reagieren zu müssen, wird sich eher
das Konfigurationsdesign des Vertrages und der Verbleib insbesondere physischer
Ressourcen – solange diese eben komplementären Charakter besitzen – bei den beteiligten
Partnern als geeignet erweisen.
Ein weiterer Gesichtspunkt kann in der Zusammenführung mehrerer Einzelkooperationen
in ein geographisches Netz an Routen liegen, da somit speziell für europaweit in bestimm-
ten Ballungsgebieten angesiedelte Branchen43 bzw. Kunden ein zusätzlicher Nutzen durch
die Verbindung der einzelnen Standorte erreicht werden kann. Ein solches Netz ist insofern
als System von Verbindungen und Knotenpunkten zu verstehen, durch das Güter von
vielen zu vielen Punkten transportiert werden; wie klassischer Weise im Einzelwagen-
verkehr bezieht sich dieses Muster vornehmlich auf die Abwicklung von konventionellen
und kombinierten Ganzzug-Verkehren mit (branchen-)spezifischen Produkten auf einer
Reihe untereinander verbundener Destinationen, womit dieses System einen höheren Wert
für den Kunden darstellt, als reine Punkt-zu-Punkt-Verkehre.44 Bei steigendem Wett-
bewerbsdruck kann für diese Branchen durch ein Netz an Routen ein höherer Effizienzgrad
und ein besserer Kundennutzen erreichbar sein, als beim Betrieb eines Bündels
unabhängiger Korridorverkehre. Aus Sicht der Bahnen sind die Kapazitäten durch aus-
tarierte Bündelung von Verkehren mittels netz-basierter Produktionssysteme besser aus-
zulasten. Weiterhin können wahrscheinlich nur so die Investitionen in die nötige IT-
Infrastruktur mit Sendungsverfolgungs- und Abrechnungssystemen ökonomisch zu hand-
haben sein.45 Als Herausforderung ist neben dem Aufbau eines straffen Netzes mit der
nötigen Anzahl an Knotenpunkten, die eine hohe Auslastung gewährleisten, auch der
                                                     
43 vor allem Chemie, Automobil, Stahl, Kohle
44 Die Qualität eines Verbindungsnetzes ist natürlich ferner abhängig von der Häufigkeit, Tageszeit der Verkehre etc.
45 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 115
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Aufbau von Markteintrittsbarrieren gegenüber neuen Akteure zu sehen, die sich im Sinne
des „Rosinenpickens“ auf bestimmte Routen und Aufkommen spezialisieren.
Unter noch stark national ausgerichteten Marktbedingungen können solche Netzstrukturen
nur langsam und in grösseren Ländern entstehen. Mit Öffnung der nationalen
Schienenwege wird die Attraktivität auf solchen Netzen basierender Allianzen steigen,
insbesondere auch durch die Einbeziehung internationaler Industriekunden und weiterer
vertikaler Partner. In einem vollständig liberalisierten Markt könnte dann eine kleine
Anzahl solcher paneuropäischer Allianznetzwerke mit leistungsfähigen, branchen-
spezifischen Streckennetzen entstehen. Dabei würden vor allem kleinere nationale Bahnen
in Kooperation mit privaten Bahnen und einem internationalen Logistikdienstleister – z.B.
KV-Operateur, Reederei oder Hafenunternehmen – kooperieren, von denen je nach Markt
und Kunde ein Partner an der Schnittstelle zum Kunden und im Wettbewerb mit den
grossen, integrierten Bahnen bzw. supranationalen Blöcken aus zwei oder mehreren natio-
nalen Bahnen agiert.
FALLBEISPIELE
a) Hoyer – Rhein-Sieg-Eisenbahn (– Bayer)
Als erster Spediteur hat die Hoyer GmbH Internationale Fachspedition, Hamburg zusam-
men mit der privaten Rhein-Sieg-Eisenbahn GmbH, Bonn (RSE) ein gemeinsames Eisen-
bahnverkehrsunternehmen gegründet.46 Der Anteil von Hoyer daran beträgt 85%. Die RSE
Cargo GmbH hat ihre Tätigkeit im Februar 2000 aufgenommen; ihre Lizenz als Eisen-
bahnverkehrsunternehmen erstreckt sich über das gesamte deutsche Schienennetz; das
Unternehmen besitzt ferner eine EIU-Genehmigung als Eisenbahn-Infrastrukturunter-
nehmen, mit der Entwicklungsprojekte zur Infrastrukturübernahme, z.B. für den Betrieb
von Werkbahnen, durchgeführt werden können.
Im Frühjahr 1999 begannen die Partner, in Kooperation einen Shuttle-Zug zwischen dem
Elbehafen Brunsbüttel und dem Umschlagterminal für den kombinierten Verkehr in Ham-
burg-Billwerder zu betreiben.47 Weitere Partner sind der Hafen Brunsbüttel und der Haupt-
kunde Bayer. Mittlerweile ist diese Relation bis nach Neuss ausgedehnt worden, indem
weiteres Ladungsaufkommen in Form von Kesselwagen in Nord- und Südrichtung
akquiriert werden konnte. In der Vorbereitungsphase war auch mit anderen Eisenbahn-
                                                     
46 Hoyers geschäftlicher Schwerpunkt liegt in der sog. Bulk-Logistik, d.h. in Transport, Lagerung und Umschlag von
Flüssigstoffen, rieselfähigen und pulverförmigen Gütern und verflüssigten Gasen in ISO-Containern und
Wechselbehältern sowie in Tank- und Silolastzügen. Die Transporte werden global und über den Strassen-, Schienen-
und Seeweg abgewickelt. 1999 verfügte die Hoyer-Gruppe über 8200 Container, 1450 Auflieger und 1800
Zugmaschinen. Gut 1300 der weltweit 3000 Mitarbeiter sind in Deutschland beschäftigt. Der Umsatz der Gruppe
betrug 1.025 Mio. DM, der von Hoyer Deutschland 540 Mio. DM.
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unternehmen über eine Partnerschaft gesprochen worden, wobei die Preise von DB Cargo
zu hoch und die Angst anderer NE-Bahnen in Schleswig-Holstein vor
Vergeltungsmassnahmen durch DB Cargo zu gross gewesen sind.48 Im Februar 2000
wurde die Abspaltung der RSE Cargo GmbH von der RSE vollzogen und der gesamte
Güterverkehr in der neuen Gesellschaft gebündelt. Für dieses Geschäftsfeld plant Hoyer
die Gründung eines eigenen Tochterunternehmens, die Hoyer-Railserv GmbH, und eine
gleichzeitige Kapitalaufstockung der RSE Cargo GmbH um eine Mio. DM.
Während die Rhein-Sieg-Eisenbahn mit Triebwagen, Wagenpark, Zugpersonal, Rangierer
und vor allem das eisenbahntechnische Know-how in die Partnerschaft eingebracht hat,
trägt Hoyer das Auslastungsrisiko und zeichnet für die Disposition, Abrechnung und War-
tung verantwortlich. Daneben bucht Hoyer auch die Plätze im kombinierten Verkehr ab
Hamburg. Hauptkunden sind bisher vor allem die Chemiekonzerne Bayer, Condea und
Dystar, wobei bei Bayer beispielsweise bereits zu Beginn täglich bis zu 30 Container -
viele mit Gefahrgut - in Brunsbüttel beladen wurden, von denen jetzt 16 auf der Schiene
abtransportiert werden.49
Die RSE Cargo GmbH verfügte bis Mai über zwei angemietete Diesellokomotiven, von
denen eine zurückgegeben und durch eine eigene ersetzt wurde. Diese stammt aus Polen
und wurde für den Einsatz in Deutschland umgerüstet. 16 angemietete Containertragwagen
- davon die eine Hälfte von AAE, die andere von einem 100%igen Tochterunternehmen
der rumänischen Staatsbahn -  kommen zum Einsatz. Sechs Triebwagenführer sind neu
eingestellt worden; der technische Betriebsleiter und sein Stellvertreter kommen von RSE,
wobei Hoyer seine eigenen Mitarbeiter ebenfalls in Fragen der Eisenbahntechnik schulen
lässt.
Hintergrund der Gründung eines eigenen Eisenbahnverkehrsunternehmens ist die Absicht
von Hoyer, eine durchgängige logistische Kette für den Kunden aufzubauen und unab-
hängig von dem staatlichen Eisenbahnunternehmen zu betreiben, mit deren Qualität und
Preis-Leistungs-Verhältnis Verlader und Logistikunternehmen in vielen Fällen unzufrieden
sind. Dabei übernehmen Logistikunternehmen bei Kunden in einigen Fällen bereits die
komplette innerbetriebliche Logistik auf deren Werksgelände. Im Falle von Hoyer können
jetzt bereits Verkehre vom Werksgelände eines Verladers über dessen Anschlussgleis zu
einem Terminal, weiter über die Langstrecke zum Bestimmungsterminal und von dort über
ein Anschlussgleis in die Verteilung von Hoyer selbst gemanagt werden. Vor dem Hinter-
grund dieser Entwicklung ist auch die Filiale von Hoyer in Neuss auf das Werksgelände
von Bayer in Dormagen verlegt worden; am Standort Schkopau von Dow Chemicals hat
                                                                                                                                                                
47 Der erste Zug befuhr die Strecke am 18. 5. 1999; vgl. o.V., (1999), S. 322
48 vgl. o.V., (1999), S. 322
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Hoyer ebenfalls die innerbetriebliche Logistik übernommen und plant ein eigenes Terminal
zu errichten.
Als besonders günstig erweist es sich, wenn, wie in Ludwigshafen, Hoyer an dem Terminal
beteiligt ist. Trotz Besitz vieler Terminals von DB Netz bedeutet die Zuständigkeit von DB
Cargo für das Management der Terminals in Praxis oft eine Diskriminierung neuer Wett-
bewerber bzw. privater Bahnen, vor allem hinsichtlich des Zugangs zu den Zeitfenstern.
Hoyer plant daher, verstärkt auch in das Betreibergeschäft bei öffentlichen und privaten
Terminals einzusteigen und integriert insofern diese weitere Wertschöpfungsstufe. Dane-
ben sollen Terminals auch für die eigenständige Nutzung akquiriert und in öffentliche
Hoyer-Terminals investiert werden. Im Verbund mit den Standorten der Verlader soll
somit ein Hub-System aufgebaut werden, in dem Terminals geographisch günstig zu den
Standorten und Relationen gelegen sind und durch Hoyer-Ganzzüge miteinander
verbunden werden. Ferner ist eine stärkere finanzielle Stellung des Kooperationspartners
RSE mit der Gründung von RSE Cargo erreicht worden, so dass den Kunden gegenüber
ein höheres Mass an Sicherheit und damit eine Qualitätsgarantie gegeben werden konnte.
Um gegenüber DB Cargo und auch dem Verkehrsträger Strasse ein wettbewerbsfähiges
Preisniveau erreichen zu können, setzt Hoyer klar auf eine starke Bündelung der Verkehre.
Nur durch die Konsolidierung weiteren Aufkommens und ein zentrales Kapazitäts-
management werden auch zusätzliche Relationen wirtschaftlich betrieben, d.h. eine
Senkung der Transportstückkosten herbeigeführt werden können. In dieser Hinsicht
werden Gespräche mit anderen Verladern und Speditionen geführt, die sich auch auf
andere Relationen beziehen, als die zwischen Hamburg und Neuss. Im Gespräch sind dabei
aktuell Routen nach Mitteldeutschland, Skandinavien und Südosteuropa, insbesondere
nach Griechenland und in die Türkei. Vor allem international ist geplant, bei der Auswei-
tung des Aktionsradius aufgrund hoher Investitionsvolumina und Risiken auf Allianzen mit
anderen Bahnen – nationale und private – mit Operateuren des kombinierten Verkehrs und
mit anderen Verkehrsmodi, z.B. Hafengesellschaften, Reedereien, und auch mit der ver-
ladenden Wirtschaft selbst zu setzen. Insbesondere mit KombiVerkehr, für den Hoyer den
stärksten Partner darstellt, ist eine engere Kooperation angestrebt, um nicht Konkurrenz-
angebote auf denselben Relationen zu errichten.
Obwohl die ursprüngliche Strecke nur ca. 110 km lang ist und somit normaler Weise mit
dem LKW bedient werden sollte, konnte der Verkehrsträger Schiene so in die logistischen
Abläufe bei Hoyer integriert werden, dass die Bahn kostengleich zum LKW operieren
konnte. Sicherheit und Umweltschutz – gerade bei Transporten für die Chemieindustrie –
liessen sich steigern, und die Belieferung mit leeren Containern aus Hamburg hat nun ein
                                                                                                                                                                
49 vgl. o.V., (1999), S. 322
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höheres Mass an Pünktlichkeit erreicht, als vorher über die stau-bedrohte Strassenver-
bindung nach Brunsbüttel machbar war. Auch wenn durch die Gründung von RSE Cargo
und deren aktive Marktbearbeitung eine direkte Konkurrenz zu DB Cargo und deren
Produkt Chemcargo geschaffen ist, sieht man langfristig den positiven Effekt auf die
Wettbewerbsfähigkeit des Eisenbahngüterverkehrs gegenüber dem LKW durch ein verbes-
sertes Preis-Leistungs-Verhältnis und eine genauere Transportüberwachung im Vorder-
grund. Dabei kann es sich durchaus als sinnvoll erweisen, in bestimmten Bereichen –
Relationen, Produkten etc. -  in Konkurrenz zu anderen Anbietern zu agieren, auf anderen
Relationen aber zu kooperieren bzw. Dienste eines anderen Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen einzukaufen. Der Fall des Co-opetition wäre gegeben.
WÜRDIGUNG
Insgesamt betrachtet stellt diese Partnerschaft zwischen Hoyer, RSE und den weiteren
horizontalen bzw. vertikalen Partnern ein gutes Beispiel für die Etablierung erster Allianz-
netzwerke im Eisenbahngüterverkehr dar. Insbesondere in der Zusammenarbeit zwischen
Partnern mit spezifischem Know-how und einer klaren Konzentration auf ihr Kernge-
schäft, wie in diesem Fall mit dem Spediteur Hoyer, der Rhein-Sieg-Eisenbahn, dem Hafen
Brunsbüttel und dem Hauptkunden Bayer, sowie der flexiblen Handhabung kooperativer
und wettbewerblicher Strategien gegenüber anderen Akteuren erwächst eine erfolgver-
sprechende Konfigurationsform für den Aufbau branchenspezifischer, intermodal wett-
bewerbsfähiger strategischer Allianzen.
b) BASF – SBB Cargo50
Seit Frühjahr 1999 betreibt der Chemiekonzern BASF seinen Eisenbahngüterverkehr auch
ausserhalb des eigenen Betriebsnetzes. Ende 1999 wurden ca. 3400 Kesselwagen und 19
Dieseltriebwagen eingesetzt, 800 Wagen täglich rangiert und im Jahr 1997 ungefähr 5,8
Mio. Tonnen transportiert, davon 1,2 Mio. Tonnen im Eingang, 1,7 Mio. Tonnen im Aus-
gang. Dies entsprach 25 täglich ein- bzw. ausgehenden Zügen. Im kombinierten Verkehr
ist man bestrebt, die derzeit ca. 50.000 Ladungen pro Jahr auf bis zu 100.000 auszubauen.
BASF hat sich bereits Triebwagen für die weiten Distanzen beschafft und ist dabei, Perso-
nal entsprechend auszubilden.51 Erwartet wird eine beträchtliche Kosteneinsparung, die
sich auf bis zu 25% des heutigen Frachtkostenvolumens erstrecken soll.52 Bei einem
erfolgreichen Verlauf der Schienenverkehrsaktivitäten ist auch die Verlagerung von Trans-
                                                     
50 vgl. o.V., (1998e), S. 27; o.V., (2000o), S. 29
51 Ein Triebfahrzeug konnte zunächst von Adtranz kurzfristig angemietet werden, weitere sind bestellt bzw. bereits seit
Herbst 1999 in der Auslieferung; vgl. o.V., (1999k), S. 548
52 Auch andere grosse Industriekunden, insbesondere mit geographisch verteilten Beschaffungs- und Produktionsstätten,
sind damit veranlasst, die Chancen einer gesteigerten Leistungsfähigkeit und besseren Kostensituation durch eigene
Schienengüteraktivitäten zu untersuchen.
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porten vom Binnenschiff auf die Schiene angedacht. Infolgedessen ist zusammen mit meh-
reren Partnern der Bau eines Kombiterminals auf dem BASF-Gelände begonnen worden,
der auch externen Dienstleistern diskriminierungsfrei zur Verfügung gestellt werden wird.
Betrieben werden soll das Terminal von einer Arbeitsgemeinschaft mehrerer Koopera-
tionspartner. BASF möchte somit zeit- und kostenintensive Zu- und Abläufe zu den
bestehenden Terminals, z.B. in Mannheim, einsparen.
Die Kaliversorgung auf der Schiene aus Nordhessen sowie innerbetriebliche Transporte
von und nach Schwarzheide werden mittlerweile selbst durchgeführt, eigene Verbindungen
zum Werk in Antwerpen und eine Verbindung zum Knotenpunkt Basel in Kooperation mit
SBB Cargo sind in der Planungs- bzw. Umsetzungsphase.53 Diese hat eine Ausbildung
schweizerischer Triebwagenführer für das deutsche Schienensystem begonnen und wird
die Verkehre zwischen Ludwigshafen und Basel mit BASF-Zügen durchführen. Aus Sicht
der BASF wird mit insgesamt niedrigeren Transportkosten, spezifizierten
Qualitätsmassstäben und verbesserten internen Abläufen gerechnet. Neben einer allgemein
steigenden Wettbewerbsfähigkeit gegenüber anderen Modi ergibt sich für SBB Cargo eine
höhere Nachfragesicherheit und damit leichtere Fahrplangestaltung sowie eine höhere
Auslastung von Traktion, rollendem Material und Personal. Eine langfristige Planung des
Kapazitäts- und Infrastrukturbedarfs wird möglich. Durch die Chance, stärker in die
Abläufe von BASF eingebunden zu werden, kann die Beziehung insgesamt gefestigt
werden und wertvolles Know-how akquiriert werden.
SBB Cargo hat ferner zum 1.9.1999 zusammen mit der Transpetrol GmbH, Hamburg, ein
gemeinsames Tochterunternehmen gegründet.54 Die ChemOil Logistics, Basel, soll dazu
beitragen, den Binnenverkehrsanteil der Bahn von ca. 45% auf 55% anzuheben. Über die
Transpetrol ist auch deren Mehrheitsaktionär VTG-Lenkering, ein grosses Güterwagen-
Leasingunternehmen, an der ChemOil Logistics beteiligt.55 Desweiteren wird verhandelt,
auch die Eisenbahnaktivitäten der Spedition Hoyer sowie die Spedition Bertschi an der
Allianz zu beteiligen.
Diese Aktivitäten, d.h. die Einbindung von grossen Kunden und Lieferanten, sowie der
Aufbau spezifischer Expertise mittels Gründung eines unabhängigen Unternehmens, unter-
streichen die Ambitionen bestimmter Akteure, mittels netzwerkartiger Strukturen strate-
                                                     
53 Auch in diesem Markt lässt sich erkennen, dass das Hauptpotential für zusätzliche Verkehre im grenzüberschreitenden
Verkehr liegt: gut ein Drittel aller europäischen Chemietransporte werden auf internationalen Relationen trans-
portiert, der Anteil des Eisenbahngüterverkehrs an internationalen Verkehren beträgt aber nur ca. 13%; vgl. Experten-
gespräch
54 Die Beteiligung von SBB Cargo beträgt 51%.
55 vgl. o.V., (1999j), S. 548
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gische Allianzen für die Etablierung paneuropäischer, industrie-spezifischer Schienen-
güterverkehrsangebote aufzubauen.
7.2.2.4 Supranationale Blöcke
Das weitestgehende Allianzmuster stellt die Zusammenführung des gesamten Geschäfts
zweier oder mehrerer benachbarter nationaler Bahnen zur Bildung eines supranationalen
Blocks dar. Die Integration aller Produkte und betrieblichen Stufen in den gesamten
bestehenden und geplanten geographischen Aktivitätsbereichen bedeutet die Quasi-Auf-
lösung der ehemaligen Partnerunternehmen und die Entstehung einer paneuropäischen
Allianz bzw. eines Blocks. Die geographische Komplementarität erlaubt die Festigung der
Eintrittsbarrieren in den jeweiligen Heimatmarkt sowie eine internationale Expansion ent-
lang weiterer Korridore aufgrund des grösseren potentiellen Verbindungsnetzes. Neben der
geo-strategischen Ausrichtung auf Europa stehen eine Vervollständigung der eisenbahn-
technischen und logistischen Reichweite durch Zusammenführung der jeweiligen Ressour-
cen und Funktionen sowie eine Verbreiterung der Produkt- und Geschäftsfeldbasis im
Vordergrund. Entscheidend sind folglich Skalen- und Verbundeffekte einerseits, vor allem
hinsichtlich der Vergrösserung des Netzwerks im Einzelwagenverkehr und der damit ver-
bundenen Verbesserung der inhärenten Ökonomie dieses Systems, sowie Ressourcen- und
Kompetenzeffekte zur Stärkung der Position als logistischer Dienstleister andererseits.
Dabei werden – zumindest zu Beginn – auch die bestehenden Kooperationen der jeweili-
gen Partner zu anderen Eisenbahn-, Transport- oder sonstigen Unternehmen eingeschlos-
sen, so dass von einem horizontal, vertikal und diagonal integrierten Logistikdienstleister
gesprochen werden kann. Die durch die Blockbildung redundant gewordenen Kooperatio-
nen der Partner werden sukzessive beendet. Die Integration sämtlicher Ressourcen, die
damit verbundene langfristige Ausrichtung und die gemeinsame Übernahme des Ge-
schäftsrisikos durch beide Partner legen die Gründung eines Gemeinschaftsunternehmens,
die Fusion beider Partner oder, wenn grundsätzlich möglich, die Beteiligung oder
Übernahme einer der Partner durch den anderen nahe.
Aufgrund der unterschiedlichen technischen Ausstattung des rollenden Materials und
verschiedenartiger produktionstechnischer Abläufe und Bestimmungen vollzieht sich eine
derartige Allianz schrittweise, wobei zunächst die Produktion durch die jeweiligen Partner
eigenständig erbracht wird. Das Qualitätsmanagement, die Produktentwicklung und die
Vermarktung werden zu Beginn sukzessive integriert und gemeinsam ausgeführt.56 Ein
                                                     
56 Im Falle von Cargo SI, dem Joint Venture zwischen SBB Cargo und FS Freight, besteht das Ziel, zunächst die
Marketing- und Vertriebsorganisationen und anschliessend das rollende Material sowie die entsprechenden operati-
ven Funktionen zu integrieren. Produktionsunterstützende Funktionen, vor allem Rangier- und Umschlagleistungen,
Sammel- und Verteiltraktion sowie Wartung, sollen in den jeweiligen Ländern durch die Muttergesellschaften
ausgeführt und von Cargo SI eingekauft werden. Cargo SI wird demnach – zumindest anfangs – ausschliesslich auf
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solcher schrittweiser Integrationsprozess ist weiterhin stark externen Einflüssen, insbe-
sondere aus der Politik, unterworfen, die u.a. die Konfiguration der Allianz massgeblich
mitbestimmt. Die Akquisition einer Bahn durch eine andere wird insofern, abgesehen von
möglichen kulturellen Barrieren, eine schnellere Integration ermöglichen, als die Gründung
eines Gemeinschaftsunternehmens.
Die Ausrichtung der Blöcke Railion und Cargo SI als defensiver Schritt zur Absicherung
der Heimatmärkte einerseits und bewusster Schritt in Richtung Wettbewerb mit anderen
Akteuren in Europa andererseits verschafft den beteiligten Bahnen ein breites Spektrum an
Optionen, auf wettbewerbliche Veränderungen zu reagieren. Einige weitere nationale
Bahnen könnten sich entschliessen, dieser Wettbewerbsintensivierung durch Bildung eige-
ner Blöcke mit einem oder mehreren Partnern zu begegnen.57 Grundsätzlich in Frage
kommen dazu wohl die ÖBB mit der potentiellen Ausrichtung auf mittel- und osteuropä-
ische Bahnen, die SNCF mit SNCB und SNCL sowie die skandinavischen Bahnen SJ,
NSB, DSB und VR, wobei erste Anstrengungen der drei Erstgenannten in diese Richtung
abgebrochen worden sind. Vor dem Hintergrund der anstehenden Bahnprivatisierung in
Estland, wo der Staat bis zu zwei Drittel der Anteile veräussern möchte, und in den übrigen
baltischen Staaten besteht ferner die Möglichkeit des Eintritts von US-amerikanischen
Bahnen in Kontinentaleuropa.58
FALLBEISPIEL RAILION59
Seit 1.1.2000 hat die Railion GmbH mit Sitz in Mainz, der Zusammenschluss von DB
Cargo und NS Cargo, offiziell seine Geschäftstätigkeit aufgenommen. Der bis dahin beste-
hende Arbeitstitel Rail Cargo Europe wurde gestrichen. An dem Gemeinschaftsunter-
nehmen sind DB Cargo mit 94% und NS Cargo mit 6% beteiligt. Railion selbst hält in
einer ersten Phase mit der DB Cargo in Mainz und der Railion Benelux in Utrecht zwei
100%ige operative Tochterunternehmen, die in ihren Heimatländern für die
eisenbahntechnische Produktion sowie den Vertrieb verantwortlich zeichnen. DB Cargo
soll in Railion Deutschland AG umbenannt werden. Dem Vorstand und Aufsichtsrat von
Railion gehören Vertreter beider Mutterunternehmen an. Mit mehr als 300 Mio. Tonnen
Transportaufkommen pro Jahr wird das Unternehmen das führende Schienentransport-
unternehmen in Europa sein.
                                                                                                                                                                
internationale Verkehre fokussieren, während die heimischen Güterverkehre durch die Muttergesellschaften ausge-
führt werden.
57 NS beispielsweise rechnet mit vier bis fünf Hauptakteuren im europäischen Eisenbahngüterverkehr; vgl. o.V., (1999r),
S. 4
58 vgl. o.V., (2000k), S. 9; Dort ist auch der Eisenbahngüterverkehr entgegen dem europäischen Trend im Aufschwung:
Steigerung des Aufkommens im 1.Halbjahr 1999 gegenüber 1998 um 8%. Insbesondere die Öltransporte konnten in
der letzten Zeit grosse Zuwächse verzeichnen; vgl. o.V., (1999m), S. 548
Strategische Allianzen als Entwicklungsrichtung des europäischen Eisenbahngüterverkehrs 255
Übergeordnetes Ziel des Joint Ventures bzw. der mittelfristigen Fusion ist die Entwicklung
hin zu einem geographisch und funktional komplett integrierten (Schienen) Logistikdienst-
leister, von denen es langfristig nach Meinung der beteiligten Vorstände nur eine Anzahl
von vier bis fünf paneuropäischen Akteuren geben wird. Hauptansatzpunkt ist die
Etablierung eines europäischen Verbindungsangebots.
Unmittelbar steht grundsätzlich die Steigerung der Qualität der erbrachten Schienentrans-
portleistungen im grenzüberschreitenden Verkehr zwischen Deutschland und den Nieder-
landen im Vordergrund, mittelfristig sollen über die Integration von Marketing/ Vertrieb,
der Produktion sowie administrativer Funktionen auch kostenseitige Synergien erschlossen
werden. Weiterhin erhofft man sich, über die Verknüpfung von Ressourcen und Know-
how höherwertige Logistikangebote anbieten zu können. Dazu wird auch betont, dass die
Allianz grundsätzlich allen weiteren Partnern aus anderen Verkehrsbereichen offenstehe.
Zur Verbesserung der Qualität ist im Sinne eines gemeinsamen Netzwerkmanagements
bzw. einer gemeinsamen Umgestaltung von Produkten seit Juni 2000 ein grenzüberschrei-
tender Fahrplan eingeführt worden. Dabei sind grenznahe niederländische Bahnhöfe bei
der Sammlung und Verteilung im Einzelwagenverkehr Umstellbahnhöfen von DB Cargo
mit der Folge eines deutlichen Zeitvorteils zugeordnet. Insbesondere Kunden im Ruhrge-
biet können seitdem im Nachtsprung bedient werden. Ferner sind die Niederlande komplett
mit dem deutschen InterCargo-System verbunden worden60: werktäglich sind neun Inter-
Cargo-Züge an die 15 niederländischen Versandbahnhöfe angeschlossen, in der Gegenrich-
tung verbinden sechs InterCargo-Züge 14 deutsche Wirtschaftszentren mit 11 niederländi-
schen Empfangsbahnhöfen. Die gemeinsame Produktion ist bereits durch eine durch-
gehende Traktion auf den meisten Strecken initiiert, wobei der Betrieb der Triebfahrzeuge
durch unterschiedliche Lokführer und die jeweilige nationale Betriebstechnik nach wie vor
Bestand hat.
Langfristig soll über die vollständige Integration aller Funktionsstufen und die Bündelung
der jeweiligen Partner das maximale operative und strategische Potential der Allianz aus-
geschöpft werden. Dabei wird Railion durch die beteiligten Partner als offene Plattform
verstanden, der sich zukünftig weitere horizontale und diagonale Partner anschliessen
sollen. Es steht jedoch nicht das Ziel im Vordergrund, diese komplett in Railion zu
integrieren, sondern sie quasi „Spinnennetz-artig“ um den Kern Railion zu gruppieren.
Dazu ist durch DB Cargo ein 4-Stufen-Konzept entwickelt worden, welches eine genaue
Einordnung (potentieller) Partner ermöglicht61: ausgehend von einer Stufe 0, die den
direkten Wettbewerb umschliesst, stellt die konventionelle Zusammenarbeit das
                                                                                                                                                                
59 vgl. o.V., (1998f), S. 26; o.V., (1998g), S. 4f.; o.V., (1999z), S. 4f.; o.V., (1999b), S. 4f.
60 vgl. Kap. 3.3.1
61 in dieses Konzept eingeordnet werden können heute u.a. folgende bedeutsame Kooperationsverträge von DB Cargo:
BLS Lötschbergbahn, MThB, die finnische nationale Bahn VR Cargo, die schwedische nationale Bahn SJ Gods
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„niedrigste“ Kooperationsniveau dar (Stufe 1). Stufe 2 bezieht sich auf das gemeinsame
Qualitätsmanagement bzw. die Produktentwicklung als Minimalziel von DB Cargo auf den
wichtigsten Relationen. Stufe 3 setzt die Möglichkeit einer strategischen Partnerschaft
voraus, indem komplementäre Ressourcen und Fähigkeiten mit der Bereitschaft der beiden
Partner zu Investitionen, z.B. in neue Produktkonzepte oder weitreichende Optimierungs-
massnahmen, gekoppelt werden können. Railion ist vor diesem Hintergrund als Allianz
gemäss Stufe 3 einzuordnen; sie hat als supranationaler Block mit dem Zugang zu so wich-
tigen Ressourcen, wie den bedeutendsten Nordseehäfen und dem grössten nationalen
Binnenmarkt in Europa, gegenüber den meisten anderen nationalen Bahnen eine strate-
gisch sehr günstige Ausgangsposition bezogen und wird insofern im internationalen Wett-
bewerb eine starke Rolle einnehmen können.
7.3 Entwicklungstrends des europäischen Eisenbahngüterverkehrs
Die empirischen Ergebnisse zur Bildung und Aggregation strategischer Allianzen im euro-
päischen Eisenbahngüterverkehr legen nahe, dass mittelfristig – d.h. über die kommenden
fünf bis zehn Jahre – mit einer Branchenstruktur gerechnet wird, in der einige der heutigen
nationalen, aber auch der privaten bzw. kommunalen Akteure aus dem Markt ausscheiden
werden und jeweils ein grösserer Akteur ein bestimmtes Gebiet dominieren wird – vor
allem mit einer starken Position im Einzelwagenverkehr und umkämpfteren Positionen im
Ganzzug- und kombinierten Verkehr. Diese werden durch andere nationale und eine
begrenzte Zahl an neuen Wettbewerbern attackiert werden. Je nach nationaler politischer,
wirtschaftlicher und geographischer Ausgangsposition werden die genannten vier Allianz-
muster eine unterschiedliche Rolle spielen. Ausschlaggebend wird dabei die weitere Ent-
wicklung der politischen Rahmenbedingungen in Europa sein, vor allem, wie zügig und in
welchem Umfang eine durchgängige Liberalisierung einheitlich in Europa erreicht wird.62
Wie in einigen Ländern mit einer hochgradig komplexen Infrastruktur bereits geschehen,
werden regionale Sammel- und Verteilverkehre von Einzelwagen und Wagengruppen
durch Regionalkooperationen mit entsprechenden privaten oder kommunalen Bahnen
erbracht werden. Ursache ist der steigende Preisdruck im Transportmarkt, dem die nationa-
len Bahnen mit ihrem meist gewaltigen Organisationsapparat in der Region zunehmend
schlechter begegnen können. Dabei bieten sich – wie beschrieben – Kooperationspotentiale
einer über den blossen Einkauf von Traktionsleistungen hinausgehenden Partnerschaft an.
                                                     
62 Vor allem in Kontinentaleuropa ist ein Marktgleichgewicht aufgrund der nur unvollendeten Deregulierung noch in
weiter Ferne. Während hier „Rosinenpicken“ und Verteidigungsstrategien der nationalen Bahnen das Agieren der
Wettbewerber bestimmen, ist in Grossbritannien durch die Privatisierung von British Rail eine balancierte Wettbe-
werbssituation herbeigeführt worden, an der sich auf absehbare Zeit keine grossen Veränderungen ergeben werden.
Der vollständig liberalisierte Markt und die komplette Öffnung des Netzes stellen die Effizienz des Marktes sicher;
EWS, Freightliner und DRS operieren qualitativ hochwertige und effiziente Verkehre, so dass Industriekunden oder
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Unter dem Regime politisch und weitgehend technisch geschlossener nationaler Infrastruk-
turen besitzen routen-bezogene Allianzen entlang der Hauptgüterströme sowie in be-
stimmten Nischen mit Partnern in den jeweiligen ausländischen Märkten eine hohe Bedeu-
tung. Da der Eisenbahngüterverkehr aufgrund seiner systemischen Vorteile auf langen
Strecken und bei grossen Volumina am wirtschaftlichsten darzustellen ist, attackieren be-
stimmte private Akteure und neue Wettbewerber dieses Segment am stärksten. Damit wer-
den jedoch unter liberalisierten Marktbedingungen - initiiert durch eine Revitalisierung des
Systems der Güterfreeways in Form des europäischen Freeway-Netzes –  diejenigen dieser
Allianzen beendet werden, die nur auf die Überwindung technischer und politischer
Barrieren gestützt waren. Aus Sicht kooperativer Verbindungen zwischen privaten
und/oder neuen Akteuren stehen in bestimmten Fällen Skalen- und Lerneffekte sowie der
Zugang zu grundsätzlich benötigten Ressourcen im Vordergrund, so dass routen-bezogene
– nationale und internationale – Partnerschaften auch über eine zukünftige komplette
Liberalisierung hinaus Bestand haben dürften. Diese dürften dann in bestimmten Branchen
zu Allianznetzwerken mit einer spezifischen geographischen Netzwerkstruktur über
Europa hinweg verbunden werden, wenn Skaleneffekte in noch grösserem Ausmass
nutzbar zu machen sind und Kundenanforderungen zwischen den verschiedenen
Standorten noch besser entsprochen werden kann. Diese würden damit vor allem in den
Heimatmärkten, aber auch entlang der Hauptkorridore in Europa in direkte Konkurrenz zu
den geographisch integrierten supranationalen Blöcken treten.
Eine Fortsetzung der Entwicklung hin zu supranationalen Blöcken, wie durch Railion und
Cargo SI eingeleitet, könnte zu zwei bis drei weiteren Blöcken führen. SNCF Frêt würde
dabei den primären Akteur im Westen und Südwesten Europas darstellen, ÖBB bzw.
RailCargo Austria sich nach Osten orientieren und die skandinavischen Bahnen in Nord-
europa eine Einheit bilden. Je nach wirtschaftlicher Verfassung der einzelnen Akteure und
politischem Einfluss könnten sich die Blöcke in sehr unterschiedlicher Weise und Ge-
schwindigkeit integrieren und konfigurieren; Fusionen oder gar Übernahmen dürften auf-
grund der schlechten finanziellen Situation der meisten nationalen Akteure und politischer
Barrieren in der nächsten Zukunft kaum auftreten. Diese Blöcke besässen in ihrem jewei-
ligen Gebiet eine dominante Marktstellung (Oligopol) und würden europaweit auf den
Hauptkorridoren miteinander in Wettbewerb stehen. Dabei könnte ein Netz an Allianzen
mit nicht-staatlichen Akteuren in den jeweils anderen Regionen aufgebaut werden, über die
Marktzutrittsbarrieren für routen-bezogene, paneuropäische Verkehre leichter zu über-
winden wären.63
                                                                                                                                                                
neue Wettbewerber aus anderen Transportmärkten bisher nicht in den Markt eingetreten sind bzw. eigene
Engagements wieder beendet haben.
63 Als Gegengewicht zu den nationalen Blöcken der Eisenbahnen formieren sich im Segment des kombinierten Verkehrs
ebenfalls grössere Verbindungen zwischen den KV-Operateuren (UIRR-Gesellschaften) durch wechselseitige Beteili-
gungen.
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7.3.1 Allgemeiner Deregulierungsprozess
Um die langfristige Entwicklung der Branchenstruktur des europäischen Eisenbahngüter-
verkehrs zu prognostizieren, bietet sich ein Vergleich zu anderen Deregulierungsprozessen,
vor allem im Transportmarkt, an. Grundsätzlich hat sich die Deregulierungsbewegung auf
alle Verkehrsträger und geographischen Regionen ausgeweitet. Die Länder Asiens,
Südamerikas und Osteuropas befinden sich dabei noch in den frühen Stadien. Die Gründe
für die Deregulierung des Transportwesens seit den 80er Jahren liegen vor allem in dem
wachsenden Druck auf ausgeglichene Haushalte der Staaten und der damit verbundenen
Notwendigkeit, Branchen nicht mehr zu subventionieren, die grundsätzlich dem
Wettbewerb ausgesetzt sein und sich selbst tragen können.
Im Strassengüterverkehr begannen die USA 1980 mit der Öffnung des Marktes, die
meisten westeuropäischen Länder folgten in den frühen 90er Jahren. In den letzten Jahren
haben auch osteuropäische Staaten im Zugang der Einführung der Marktwirtschaft damit
begonnen, Unternehmen und Infrastrukturbestandteile des Strassengüterverkehrs zu
privatisieren. Im Luftverkehr ist der Marktzutritt in den USA seit 1982 für jedes
Unternehmen uneingeschränkt möglich, in Europa wurde zunächst nur national, dann auch
international durch bilaterale Abkommen und schliesslich multilateral der Markt geöffnet.
Insbesondere die Entwicklung der Allianzen im Luftverkehr zeigt gewisse Parallelen zum
Eisenbahngüterverkehr auf, so dass unter Einschränkungen Rückschlüsse auf die weitere
Entwicklung dieser Branche getroffen werden können.
Bisherige Deregulierungsverläufe, die nationalen Akteuren die Möglichkeiten der Gestal-
tung einer aufbrechenden Branchenstruktur bieten64, legen nahe, dass ein derartiger
Prozess in die typischen Phasen ‚Liberalisierung‘, ‚Fragmentierung‘ und ‚Konsolidierung‘
unterteilt werden kann. In der Liberalisierungsphase wird die Deregulierung entweder
durch neue Gesetze oder die Aufhebung bestimmter administrativer Schranken
manifestiert. Neue Wettbewerber treten auf und fordern die bestehenden Akteure heraus.
Die Geschwindigkeit und Häufigkeit, mit der neue Unternehmen in den Markt eintreten,
hängt von dem Deregulierungstempo der Regierung und den branchen-immanenten ökono-
mischen Zusammenhängen ab. Neue Akteure versuchen grundsätzlich in einen Preiswett-
bewerb mit den eingesessenen Unternehmen zu treten oder attackieren bestimmte Markt-
segmente mit innovativen Produkten und Dienstleistungen. Die Folge sind fallende Preise,
eine höhere Marktsegmentierung und Differenzierung der Anbieter sowie eine sinkende
Profitabilität. Etablierte Unternehmen können dem Innovationstempo und den sich fort-
entwickelnden Bedürfnissen unterschiedlicher Kundensegmente in dieser ersten Phase
                                                     
64 vgl. Kap. 5.2.2.1
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meist nicht erfolgreich begegnen. Die Ertragssituation verschlechtert sich in der Folge.
Neue Akteure stossen in die hochprofitablen Marktsegmente bzw. Wertschöpfungs-
bestandteile vor und bringen dort die Margen unter Druck, wodurch für bestehende Unter-
nehmen die Quersubventionierung von weniger ertragsträchtigen Bereichen schwieriger
wird.
In der Fragmentierungsphase errichten neue Wettbewerber erfolgreiche Marktpositionen
und können substantielle Marktanteile gewinnen. Bestehende Unternehmen beginnen sich
zu repositionieren, indem sie Kosten senken, nicht profitable Geschäftsbereiche abstossen
und ihre Netzwerke rationalisieren. Die Organisation sowie die gesamten Leistungs-
bereiche werden entflochten, um die Flexibilität und damit Qualität zu steigern und Kosten
zu senken. Intern werden meist einige Hierarchieebenen abgebaut und die Organisation in
flexiblere Einheiten geteilt, die besser auf die Bedürfnisse der Kunden in den jeweiligen
Segmenten eingehen können. Bestehende Wettbewerber sind meist in der Lage, Vorteil aus
ihrer Grösse zu ziehen und Skaleneffekte zu nutzen. Die Ertragssituation lässt sich dadurch
wettbewerbsfähig machen; anderenfalls kommt es zu Allianzen, Übernahmen und Markt-
austritten, die besonders für die Konsolidierungsphase kennzeichnend sind. An deren Ende
mündet die Branche in ein höheres Stabilitätsniveau.
7.3.2 Analogien zur Entwicklung im Luftverkehr
Die Branchenstruktur des europäischen Luftverkehrsmarktes ist heute durch die grossen
nationalen Luftverkehrsunternehmen geprägt, die viele der kleinen und regionalen Gesell-
schaften und Charterunternehmen kontrollieren und in ihrem Land ein Quasi-Monopol
halten. Praktisch alle unabhängigen neuen Luftverkehrsunternehmen, die bis heute einen
gewissen Erfolg verbuchen können, haben sich in Nischenmärkten angesiedelt und sind
nicht in direkten Wettbewerb zu den nationalen Gesellschaften getreten. Einige erfahrene
US-amerikanische Unternehmen konnten über die Bildung strategischer Allianzen mit
europäischen Gesellschaften den Markteintritt bewerkstelligen – jedoch auch nur auf einer
sehr begrenzten Zahl an Relationen.65 Ein Konzentrationsprozess ist bisher nur langsam
vorangeschritten, doch wachsen die Allianzen stetig.66 Ähnlich wie in den USA erfolgten
zu Beginn der Deregulierung in Europa etliche Neueintritte, von denen aber einige rasch in
Konkurs endeten oder in Fusionen und Allianzen aufgingen.67
Alle bedeutenden Luftverkehrsunternehmen sind heute in Allianznetzwerke, vor allem mit
horizontalen, aber auch diagonalen und vertikalen Partnern, eingebunden.68 Kooperiert
wird überall dort in Allianznetzwerken, wo der Wert des partnerschaftlichen Agierens den
                                                     
65 z.B. Delta Airlines, United Airlines, American Airlines
66 Zwischen 1970 und 1997 hat der Marktanteil der grössten sechs Gesellschaften im Passagierverkehr von 57 auf 75%
zugenommen; auch in der Luftfracht hat ein Konsolidierungsprozess eingesetzt; vgl. Moritz, (1998), S. 45; Haas,
(2000), S. 26; Haas, (2000a), S. 22
67 Dieser Prozess erfasste sowohl Neuanbieter, als auch etablierte Unternehmen; vgl. Bjelicic, (2000), S. 247
68 Zu beachten ist jedoch, dass die meisten Allianzen auf einer bilateralen Ebene geschlossen sind.
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der Einzelmassnahmen übersteigt. Dies bezieht sich vor allem auf Nutzenpotentiale
hinsichtlich der Qualität des Verbindungsnetzes, von Kostensynergien und der
Risikodiversifizierung.69 Je verzahnter die Wettbewerbslandschaft aufgrund von Allianz-
und Allianznetzwerkbildungen wird, desto attraktiver können diese auch Sicht weiterer
Partner sein. Entwickelt haben sich diese Allianzen in den meisten Fällen in einem
dreistufigen Prozess: ausgehend von einer Marketingallianz wurden in einer zweiten Stufe
die Flugpläne abgestimmt70, bevor sich schliesslich auf multilateraler Basis Netzwerke
gebildet haben, die inhaltlich ein höheres Integrationsmass durch Verknüpfung weiterer
Teile der Wertschöpfung erreicht haben. Zu beachten ist, dass sich in vielen Fällen
Luftverkehrsallianzen als klassische Fälle des „Co-opetition“ darstellen71, also als
kooperatives Zusammenarbeiten in einem Geschäftsfeld und als konkurrierendes Agieren
in anderen.72
Betrachtet man die Wertschöpfungskette im Luftverkehr, hat ein Disaggregationsprozess
eingesetzt, der zu einer Spezialisierung der Wettbewerber und Angebote geführt hat. Eine
allgemeine, von spezifischen Unternehmenszielen losgelöste Betrachtung der Wertschöp-
fungskette im Luftverkehr lässt erkennen, welche Stufen sich innerhalb eines Allianznetz-
werkes sinnvoller Weise gemeinsam ausführen lassen und welche durch die einzelnen
Partner in Eigenregie durchgeführt werden.73 Marketing und Vertrieb werden von vielen
Luftverkehrsunternehmen im Heimatmarkt grundsätzlich selbst ausgeführt, bei inter-
nationalen Verkehren werden diesen Aktivitäten – z.B. Call Center, Ticketverkauf und
auch Vielflieger-Programme – oft  gebündelt und durch ein gemeinsames Joint Venture
gemanagt. Das Konzept für die Bodendienste – Reservierungssysteme, Catering, Wartung,
etc. – wird ebenfalls oft partnerschaftlich erstellt, um weitmöglichst einen einheitlichen
Servicegrad erreichen zu können. Die Ausführung wird jedoch oft an Dienstleister ver-
geben oder bei strategischer Bedeutung bzw. Bündelungseffekten – z.B. bei Reservie-
rungssystemen oder Wartung – durch ein Joint Venture ausgeführt. Das Management des
Streckennetzwerkes auf globaler Stufe lässt sich am effizientesten durch Kooperation und
Zusammenführung der entsprechenden Ressourcen betreiben. Neben der Optimierung der
Auslastung und damit des Gesamtumsatzes durch Koordination von Verbindungen,
Flugplänen und dem eigentlichen Flugbetrieb muss das Netzwerkmanagement eng mit der
Produkt- und Dienstleistungsentwicklung, dem Einkauf, der Markenführung und dem Kun-
denmanagement zusammenarbeiten. Es interagiert damit mit allen wesentlichen Unterneh-
                                                     
69 vgl. Teuscher, (1994), S. 242ff.; Hugentobler, (1996), S. 29; Button/Haynes/Stough, (1998), S. 117ff.
70 sog. Code-Sharing zur Erhöhung des Angebots insgesamt bedienter Routen („Origin-Destination“-Verbindungen)
71 vgl. Nalebuff/Brandenburger, (1996)
72 Beispiele: Lufthansa - SwissAir: Wettbewerb im Passagier- und Frachtbereich; 50/50-Joint Venture bei der Wartung
von Airbus A320 Flugzeugen in Shannon/Irland
- Swiss Air - British Airways: Wettbewerb im Passagier- und Frachtbereich; Einkauf von Catering-Dienstleistungen
von Gate Gourmet, einer SwissAir-Tochter
- Air France - Swiss Air: Wettbewerb in Europa; gleicher Partner für Transatlantikflüge (Delta Airlines)
- Sabena - Virgin Express: Wettbewerb auf zahlreichen Routen; Virgin betreibt Sabena Flüge auf der Strecke
Brüssel-London (sog. block space agreement)
73 vgl. Button/Haynes/Stough, (1998), S. 111ff.
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mensfunktionen und stellt insofern einen integralen Bestandteil der übergeordneten
Unternehmensstrategie dar. Der eigentliche Flugbetrieb wird innerhalb eines Allianznetz-
werkes durch die einzelnen Partner in Form des Netzwerkmanagements koordiniert und
die Flugzeuge dementsprechend auf den Verbindungen eingesetzt. Dabei bietet sich oft
eine weitere Spezialisierung in Langstrecken-, Mittelstrecken- und regionale Betreiber
an.74
Die bis heute zu treffenden Aussagen über die Ergebnisse von Luftverkehrsallianzen
können aufgrund der nach wie vor hohen Dynamik des Marktes nur als Momentaufnahmen
gemacht werden.75 Zielsetzung und Nutzen für die Unternehmen kann sowohl in der
Zusammenführung komplementärer Geschäfte und einem damit verbundenen Umsatz-
wachstum, als auch in der gemeinschaftlichen Ausführung gleicher Funktionen und damit
verknüpfter Kostensenkung gesehen werden. Insbesondere die geographische Komplemen-
tarität erscheint als massgeblicher Einflussparameter für den Erfolg der Partnerschaft zu
bestehen. Trotz fortschreitender Integration von Wertschöpfungsaktivitäten innerhalb der
grossen Allianznetzwerke sind beispielsweise die Optimierung der Streckennetze und
Reservationssysteme noch nicht in toto in die Allianzkonzeptionen integriert.76
Eine weitere Konsolidierung des Marktes wird allgemein vorausgesagt.77 Unterschiedliche
Meinungen bestehen hinsichtlich der Bedeutung der Allianzen: während eine Gruppe an
Fachleuten eine Entwicklung hin zu drei bis fünf global dominanten Allianznetzwerken
sieht, spricht eine zweite Gruppe von einer zeitlichen Begrenzung und einem Aufbrechen
der Allianznetzwerke. Für sie stellt eine stärkere Konzentration durch Fusionen und
Akquisitionen den nächsten Entwicklungsschritt dar. Aufgrund der Instabilität von Allian-
zen könnten grössere Wettbewerber eine durchgreifendere Kontrolle und Synergien – vor
allem mittels eines integrierten Netzwerk- und Umsatzmanagements – durch Fusionen
bzw. Unternehmenskäufe besser erreichen.78 Sich lockernde Bestimmungen hinsichtlich
Beteiligungen und Übernahmen nationaler Gesellschaften aus der unmittelbaren Vergan-
genheit zeigen bereits heute eine destabilisierende Wirkung auf einige Netzwerke und
könnten mittelfristig zu einer Auflösung bestimmter Partnerschaften bzw. neuen Konstella-
                                                     
74 Auch in diagonaler und vertikaler Hinsicht lässt sich der Trend zur Spezialisierung und fokussierten Kooperation
wiederfinden. Im Bereich der Hersteller von zivilen Grossraumflugzeugen teilen zwei Unternehmen den Markt unter
sich auf, im Leasinggeschäft dominieren zwei Unternehmen und halten ca. die Hälfte des Gesamtmarktes. Die
jeweiligen Renditen liegen deutlich über der Durchschnittsrendite, die von den Luftverkehrsunternehmen erzielt wird.
Auch in vertikaler Hinsicht liegen die Renditen in den Geschäftsbereichen, die eine monopol- bzw. oligopolartige
Struktur aufweisen, deutlich höher: so z.B. bei den Bodendiensten, bei denen drei globale Akteure den Markt bei den
privaten Flughäfen bestimmen, im Bereich des Catering, in dem zwei Unternehmen ca. 40% des Gesamtmarktes
halten oder im Bereich Computer-Reservationssysteme mit vier globalen Wettbewerbern, die jeweils eine bestimmte
Region dominieren; vgl. Expertengespräch
75 vgl. Button/Haynes/Stough, (1998), S. 111ff.; o.V., (2000i), S. 77
76 Allgemein wird Wings mit KLM und Northwest als den Hauptpartnern als am weitesten integriertes Allianznetzwerk
betrachtet; vgl. o.V., (2000i), S. 77f.
77 vgl. die Zunahme des Marktanteils der weltweit 15 grössten Fluggesellschaften zwischen 1980 und 1997 von 43,5 auf
53,3%; vgl. dazu auch Button/Haynes/Stough, (1998), S. 148ff.
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tionen auf globaler Ebene führen.79 Inhaltlich werden ebenfalls zwei Gangarten in
Richtung Konsolidierung gesehen. Der eine Weg besteht demnach im Aufbau einer
globalen Marke, unter die neue Fluggesellschaften integriert werden können und die vor
allem auf Kundennutzen abstellt. Der andere Weg stellt die regionale Konsolidierung in
den Mittelpunkt, vor allem um Synergien zu nutzen und grössere Kontrolle über das
gesamte Allianznetzwerk zu gewinnen.
Einige grundsätzliche Parallelen zwischen den Marktstrukturen und Wettbewerbsentwick-
lungen zwischen Luft- und Schienenverkehr könnten richtungsweisend für diesen sein,
insbesondere hinsichtlich der Frage der Entstehung strategischer Allianzen.80 Auf einer
Verkehrsinfrastruktur mit begrenzter Kapazität (Zeitfenster) agieren Transportsysteme auf
regionalen, mittleren und langen Distanzen. Praktisch alle Nationen – zumindest in Europa
– sind im Luftverkehrsmarkt für Passagiere mit den sog. Flag-Carriern aktiv; die grosse
Mehrheit der Wettbewerber stellten staatliche bzw. halbstaatliche Akteuren dar, die zu
Beginn der Deregulierung mit hohen Schulden belastet waren und meist nur durch enorme
staatliche Subventionen überleben konnten. Der politisch-rechtliche Rahmen ist schritt-
weise liberalisiert worden, so dass Kooperation zunächst in Form bilateraler Abkommen
noch ohne grosse strategische Bedeutung stattfand, sukzessive jedoch auf markt- bzw.
umsatzgerichtete Potentiale und Effizienzsteigerung abzielte. Viele Funktionen der tradi-
tionell stark integrierten nationalen Akteure sind heute fremdvergeben bzw. werden in
Form von Gemeinschaftsunternehmen erbracht und am Markt angeboten. Auch im Luft-
verkehr war die finanzielle Lage der meisten Akteure durch hohe Verluste belastet; einige
Wettbewerber waren neu in den Markt eingetreten, aber nur eine gewisse Zahl hat sich im
Zuge der Konsolidierung durch Allianzen, Akquisitionen oder Austritte gehalten; ein
Erwerb von Anteilen an nationalen Unternehmen durch ausländische Gesellschaften ist in
vielen Fällen nach wie vor nur eingeschränkt oder gar nicht möglich.
Andererseits bestehen sowohl systemtechnische und ökonomische Unterschiede zwischen
beiden Verkehrsträgern, als auch politische Differenzen, die eine Vergleichbarkeit und
damit gleiche Entwicklung des Schienenverkehrs ausschliessen. Aufgrund der unterschied-
lichen geographischen Ausdehnung – europäischer gegenüber globaler Massstab und
Konzentration des Aufkommens im Güterverkehr in Europa auf relativ wenige Korridore –
müssten sich gebündelte Transporte im europäischen Eisenbahngüterverkehr in einem
völlig liberalisierten und interoperablen Markt durchaus durch grosse Akteure wirtschaft-
lich in Eigenverantwortung darstellen lassen. Andererseits mag die Entwicklung dorthin
durchaus, ähnlich wie im Luftverkehr, von Allianzen zwischen nationalen oder regionalen
                                                                                                                                                                
78 Auch in der Praxis scheint sich diese Tendenz zu bestätigen: im Vergleich zu den 80er Jahren waren die M&A-Tätig-
keit sowie Mehrheitsbeteiligungen in den 90er Jahren bei weitem höher.
79 vgl. o.V., (2000i), S. 77f.
80 Aufgrund der verzögerten Deregulierung und einer insgesamt geringeren Branchendynamik wird erwartet, dass im
Schienenverkehr vergleichbare Entwicklungen erst mit etlichen Jahren Verzögerung eintreten werden.
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Spezialisten und Nischenakteuren geprägt sein, die durchgängige Verkehre bei bestehen-
den technischen Barrieren erst ermöglichen. Die physische Rolle und Ökonomie der
Infrastruktur ist bei beiden Systemen unterschiedlich: im Eisenbahngüterverkehr setzt sich
diese neben dem eigentlichen Gleiskörper aus einer grossen Anzahl weiterer Komponenten
zusammen, die heute nach wie vor in den Händen nationaler Bahnen bzw. unter Kontrolle
der nationalen Eisenbahnverkehrsunternehmen stehen und die Etablierung neuer Wettbe-
werber massiv behindern. Die hohe Kapitalintensität der Eisenbahninfrastruktur, die zwar
in vielen Fällen noch durch hohe staatliche Subventionen getragen wird, aber langfristig
europaweit durch den Betrieb der Bahnen erwirtschaftet werden soll, erschwert den wirt-
schaftlichen Betrieb von Eisenbahnverkehrsunternehmen und belastet die Rentabilität der
gesamten Branche. Gesamtwirtschaftlich ist diese zusätzlich mit einem hohen Unsicher-
heitsgrad über die Entwicklung von Preisen und Volumina belastet, so dass neue Wettbe-
werber nur sehr zögerlich in den Markt eintreten. Die Bildung integrierterer Allianzen wird
zudem durch Probleme bei der betriebswirtschaftlichen Bewertung vieler nationaler Bah-
nen erschwert, da für viele Vermögenswerte bisher kaum ein Markt existiert und weiterhin
Bilanzen und Gewinn-/Verlustrechnungen erst mühsam transparent gemacht werden
müssen.
Es kann davon ausgegangen werden, dass sich vor allem für kleinere Bahnen und neue
Wettbewerber, die aufgrund einer geringen Ressourcenausstattung in nur begrenztem Mass
internationale Verkehre abwickeln können, die Bildung von routen-bezogenen Abkommen
und Allianznetzwerken mit branchen- und routenbezogenem Fokus, ähnlich denen im
Luftverkehr, anbietet. Diese können sich ebenso zunächst auf die Erschliessung umsatz-
seitiger Potentiale in Form der Bedienung bestimmter Korridore erstrecken, bevor im
Rahmen einer weiteren Integration von Aktivitäten und Funktionen auch kostenseitige
Synergien erschlossen werden und zunehmend disaggregierte Akteure als Spezialisten in
einem Netzwerk kooperieren.
7.3.3 Szenario für den europäischen Eisenbahngüterverkehr
In Fortführung einiger sich bereits auf nationaler und überregionaler Ebene etablierender
Allianznetzwerke mit branchen- und geographischem Fokus – durch Zusammenführung
von Routen zwischen wichtigen Standorten einer bestimmten Branche – wird sich dieses
Allianzmuster in Folge geöffneter nationaler Netzinfrastrukturen auch europaweit etablie-
ren. Durch Bezug zu spezifischen Branchen sind bereits einige spezialisierte Speditionen,
Operateure, Güterwagenleasing-Gesellschaften sowie Kunden mit privaten
Eisenbahnverkehrsunternehmen in Kooperation getreten, um derartige Netze aufzubauen.81
Neben der geographischen Netzstruktur werden derartige Allianznetzwerke zunehmend
                                                     
81 vgl. Kap. 7.2.2.3
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netzartige Wertschöpfungsstrukturen aufweisen, die auch mit der Disaggregation
bestimmter Funktionen und Ressourcen sowie der Integration anderer Stufen durch die
Akteure umschrieben werden können.82 Integration bezieht sich dabei auf die Festigung
und den Ausbau der Kundenschnittstelle und das übergeordnete Logistikmanagement über
das gesamte Allianznetzwerk, welches von den grossen Logistikdienstleistern bzw. einigen
nationalen Bahnen im Sinne eines Logistik-Integrators über alle Modi hinweg zu etablieren
versucht wird.83 Als kritische Ressourcen werden vor allem Triebfahrzeuge, Spezialwagen
und Terminals weitgehend integriert werden84, funktional werden solche Dienstleister die
übergeordnete Produktentwicklung bzw. das Netzwerkmanagement, das Qualitäts- sowie
das Tarif- und Ertragsmanagement als strategisch bedeutsame Funktionen durchführen.
Die operativen Transportfunktionen sowie die produktionsunterstützenden Aktivitäten
werden jeweils durch einen spezialisierten Partner mit spezifischem Know-how und
Ressourcen übernommen. Als Netzwerk insgesamt werden jedoch alle relevanten
Funktionen und Ressourcen ausgeführt bzw. gehalten. Je nach logistischen Anforderungen
wird versucht, diagonale und vertikale Partner in das Netzwerk mit aufzunehmen, die meist
aus Flexibilitätsgründen in vertraglicher Form in das Netzwerk eingebunden sind bzw. sein





























































































Abbild. 32: Disaggregationsschritte im Eisenbahngüterverkehr
                                                     
82 vgl. Kap. 4.4.3
83 z.B. die Aktivitäten zwischen Stinnes und DB Cargo, die Integration der Spedition THL durch die belgische Eisen-
bahn SNCF und Zusammenführung mit dem eigenen Logistikdienstleister ABX oder die Entwicklung von RailCargo
Austria zu einem multidimensionalen Logistikdienstleister; vgl. Aberle, (1998), S. 299; Jensen, (1999), S. 15ff.
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Innerhalb eines langfristigen Szenarios für den europäischen Eisenbahngüterverkehr könn-
ten einige derartige Allianznetzwerke mit stark spezialisierten Akteuren entstehen. Inner-
halb der einzelnen funktionalen Teilmärkte und Subsysteme des gesamten Logistikmarktes
würde eine Konsolidierung durch Allianzen, Fusionen und Akquisitionen starke funktio-
nale Spezialisten bedingen. Eine kleine Anzahl paneuropäisch agierender Logistikunter-
nehmen würde im Wettbewerb zueinander als Speditionsunternehmen bzw. Integratoren
um die Besetzung der Schnittstellen zu Kunden stehen. Diese Unternehmen würden mit
einigen wenigen Traktionsunternehmen auf den Langstrecken und einer grösseren Anzahl
von Bahnen im Bereich der Zubringer- und Verteilfunktion in der Region zusammenarbei-
ten. Desweiteren würden spezialisierte Güterwagenleasing-, Triebfahrzeug-, Wartungs-
und Ausbildungsunternehmen Bestandteil des Netzwerkes werden, die mit dem ein oder
anderen Logistikunternehmen als Kern des Netzwerkes in enger Verbindung stehen.
Die spezifische Ausgestaltung des Netzwerkes kann von einer kompletten Spezialisierung
der einzelnen Unternehmen bis hin zu einer Integration bestimmter Funktionen durch
Logistikunternehmen oder Eisenbahnen führen. Die erstgenannten Unternehmen als Kern
eines solchen Allianznetzwerkes können daher auch grosse nationale Eisenbahnen sein, die
sich neben der Erbringung von Traktionsleistungen in Richtung Logistikmanager mit
Fähigkeiten und Ressourcen über den gesamten Gütertransportmarkt hinweg entwickelt
haben. Dies ist insbesondere auch für den Fall denkbar, in dem supranationale Blöcke bzw.
die jeweiligen Bahnen sich in die Richtung eines Logistik-Integrators entwickeln, bevor
der Wettbewerb zwischen den Blöcken langfristig eine Erosion der Preise herbeiführt und
den Druck verstärkt, auf bestimmte Kernkompetenzen und –geschäftsfelder zu fokussieren.
Die damit verbundene Disaggregation würde letztlich in eine Netzwerkstruktur münden.85
86
Neben dem zeitlichen Ablauf bzw. der Geschwindigkeit der weiteren Marktöffnung
erweisen sich aus Sicht der einzelnen Wettbewerbertypen die Entwicklungsschritte hin zu
einem mittelfristigen Marktgleichgewicht durch die branchen-prägenden Allianzmuster als
entscheidend für deren strategische Positionierung. Wird das Szenario einer bestimmten
Anzahl an Allianznetzwerken im europäischen Eisenbahngüterverkehr als mittelfristig
stabile Struktur angenommen, kann sich die Entwicklung dorthin über zwei Wege ergeben.
Entweder münden internationale, routen-bezogene (bilaterale) Allianzen und nationale
                                                                                                                                                                
84 Dabei könnte langfristig auch die komplette Traktion an Langstreckenunternehmen vergeben und Triebfahrzeuge und
auch die meisten Güterwagen ausgelagert werden.
85 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 115
86 Eine zukünftige Struktur des Eisenbahngüterverkehrsmarktes, die durch die beschriebenen Allianznetzwerke bestimmt
ist, würde vergleichbar mit der heute bereits existierenden Struktur im Bereich des Strassengüterverkehrs sein. Dort
konkurrieren auch eine Reihe international tätiger Speditionsnetzwerke untereinander, wobei im Innenverhältnis
Speditionen und Logistikunternehmen mit unabhängigen Transportunternehmen und Terminalbetreibern kooperieren.
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Branchennetzwerke in eine geographische und – unter steigendem Wettbewerbsdruck –
funktional disaggregierte Netzwerkstruktur; bei dieser Entwicklungsrichtung steht folglich
die funktionale Komplementarität der Partner im Vordergrund. Oder eine Fortsetzung der
Bildung supranationaler Blöcke führt unter dem Druck der EU oder auch aufgrund einer
steigenden Wettbewerbsintensität zur Aufsplitterung der integrierten Unternehmen und
langfristig zu einer netzartigen Struktur.87 In diesem Fall ist zunächst der Aspekt der
geographischen Komplementarität ausschlaggebend.
                                                                                                                                                                
Insgesamt würde sich jedoch wohl eine geringere Anzahl an Wettbewerbern im Eisenbahngüterverkehrsmarkt
etablieren können.
87 Gründe, die gegen die Entwicklung einer starken Fusions- und Akquisitionsdynamik in diesem Zusammenhang
sprechen, sind die Begrenzung der Eigentumsmöglichkeiten für ausländische Unternehmen an nationalen Akteuren,
der Einfluss der nationalen Regierungen, oftmals finanzielle Restriktionen, kulturelle Barrieren oder wettbewerbliche
Schranken, z.B. die nach wie vor bestehenden Restriktionen für internationale Verkehre.
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8 Schlussfolgerungen für Wissenschaft und Praxis
Werden bestimmte Allianzmodelle im europäischen Eisenbahngüterverkehr als
marktstruktur-prägend und die Entwicklungsrichtung der Branche dadurch als
vorgezeichnet angenommen, liegt die Frage nahe, wie sich die unterschiedlichen Akteure
im Sinne ihrer strategischen Positionierung sinnvoll ausrichten sollen. Mit Bezug auf die
politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen ist weiterhin Anlass zur Klärung der Überein-
stimmung dieses Szenarios mit der von der EU intendierten Entwicklung gegeben. Ziel
dieses Kapitels ist es daher, die durch weitere wissenschaftliche Forschung zu unter-
suchenden Aspekte einer möglichen strategischen Positionierung für die Akteure einerseits
(Kap. 8.1) und durchzusetzender rechtlicher Regelungen für die politischen Vertreter
andererseits aufzuzeigen (Kap. 8.2).
8.1 Strategische Positionierung der einzelnen Akteure
Vor dem Hintergrund der eingeleiteten Deregulierung und der unsicheren Entwicklung der
politisch-rechtlichen Rahmenbedingungen des Eisenbahngüterverkehrs in Europa haben
die meisten nationalen Bahnen, aber auch bestehende private oder kommunale Akteure
während der vergangenen Jahre ihre jeweiligen Heimatmärkte durch eine Festigung der
Beziehungen zu ihren Schlüsselkunden gesichert. Dazu wurde teilweise in
branchenspezifische Logistikkompetenz und -infrastruktur investiert und eine stärkere
Kundenorientierung durch zusätzliche Dienstleistungen, eine gesteigerte Wertschöp-
fungstiefe sowie langfristige Verträge angestrebt – u.a. durch die Abstimmung von
Produktions- und Transportzeiten, Umschlag- oder Lagerleistungen vor Ort sowie eine
verbesserte IT-Anbindung.
Innerhalb der einzelnen Staaten sind durch die Politik z.T. gewaltige Anstrengungen zur
Steigerung der Effizienz der nationalen Bahnen unternommen worden. Dazu zählt
einerseits die Klärung der finanziellen Unterstützung durch die jeweiligen Regierungen,
vor allem bei den Bahnunternehmen, die historisch mit hohen Schulden belastet und somit
alleine ohne Erfolgsaussichten in einen deregulierten Markt starten müssten. Zum anderen
ist der Fokus auf die Optimierung des Netzes an Verbindungen, die Anpassung der
Qualitätslevel, ein aktives Management der Kosten sowie eine allgemein höhere Pro-
duktivität gelegt worden. Weiterhin sind organisatorische Restrukturierungsmassnahmen
mit dem Ziel der kundennahen Ausrichtung der unterschiedlichen Geschäftsfelder initiiert
worden, insbesondere durch die Zuordnung spezifischer Ressourcen und Funktionen zu
den Schlüsselbranchen.
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Für die Entwicklung von Basisstrategien in einer liberalisierten Branche können nach
Porter zwei Haltungen eingenommen werden, um sich innerhalb einer bestimmten Wett-
bewerbsstruktur zu positionieren.1 Einerseits kann die Struktur als gegeben angesehen und
Stärken und Schwächen des Unternehmens dementsprechend angepasst werden. Damit
sind Verteidigungsmechanismen gegen die Wettbewerbskräfte zu entwickeln oder ist das
Unternehmen dort zu positionieren, wo diese Kräfte die geringste Wirkung entfalten. Eine
offensive Strategie andererseits setzt auf die Gestaltung der Struktur und auf
Ursachenbeeinflussung. Allianzen bieten sich nunmehr sowohl für die defensive Sicherung
bestehender Märkte, als auch für die offensive Gestaltung des Wettbewerbs an.
Die als Ansatz für weitere Untersuchungen einzuordnenden folgenden Fragestellungen und
ersten Wertungen sollen die massgeblichen Einflussfaktoren auf eine strategische Posi-
tionierung für die unterschiedlichen Akteure im Markt des europäischen Eisenbahn-
güterverkehrs aufzeigen. Diese sind unmittelbare Folge der dargestellten politisch-recht-
lichen Rahmenbedingungen einerseits und der sich aus den einzelnen Allianzmodellen
ergebenden dominanten Muster andererseits. Hinsichtlich der aufgeworfenen Fragen wird
kein Anspruch auf eine vollständige Abbildung aller relevanten Themen für eine
strategische Positionierung erhoben, sondern es sollen vielmehr die Aspekte für weiter-
führende Forschungsvorhaben gesammelt werden, die sich aus den zentralen Aussagen zu
den Untersuchungsobjekten der vorliegenden Arbeit ableiten:
• Welche generelle „Überlebensfähigkeit“ lässt die wirtschaftliche Ausgangssituation
und der Ansatz der jeweiligen Regierung hinsichtlich der politisch-rechtlich relevanten
Rahmenbedingungen zu?
Im Falle nationaler Bahnen werden Regierungen aufgrund der politischen und volks-
wirtschaftlichen Bedeutung der Bahn die Überlebensfähigkeit in einem liberalisierten
Markt in Europa durch finanzielle Unterstützung, wie im Falle einiger nationaler Flug-
gesellschaften, wohl in vielen Fällen sichern; in manchen Ländern andererseits drängen
Regierungen mit Vehemenz auf die eigenverantwortliche Lösung wirtschaftlicher
Probleme durch die Bahnen, so dass ein automatischer Fortbestand vor allem kleiner
nationaler Eisenbahnunternehmen im Güterverkehr mit einer schlechten intermodalen
Stellung und geringen Erfolgsaussichten in einem völlig liberalisierten Markt
langfristig nicht unbedingt vorausgesetzt werden kann. Bestehende private und/oder
kommunale Bahnen können sich ebenfalls in einigen Fällen aufgrund der starken
Abhängigkeit von der nationalen Gesellschaft und einer schlechten geo-strategischen
                                                     
1 vgl. Porter, (1999a), S. 41f.
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und/oder finanziellen Lage in einer kritischen Situation befinden, die ihnen bei einer
weiteren Umsetzung der Liberalisierung die Wettbewerbsgrundlage entzieht.2
• Welche geschäftliche Ausrichtung in Bezug auf das Produktspektrum, die geographi-
schen Märkte und die logistische Wertschöpfung lässt die eigene Ressourcen- und
Fähigkeitsausstattung zu – kurz gesagt, kann potentiell eine dominante Rolle oder muh
eher eine spezialisierte Rolle in einem Nischenmarkt, eingenommen werden?
Ausschlaggebend ist zunächst die Grösse des entsprechenden Heimatlandes und die
nationale Wirtschaftskraft, die über die produzierten und damit zu transportierenden
Güter die Grösse und Leistungsfähigkeit der nationalen Bahn und das Volumen des
Gesamtmarktes entscheiden. Die Kostensituation, die politische Einstellung hin-sicht-
lich der einzelnen Verkehrsträger sowie die Geographie definieren desweiteren den
Marktanteil des Eisenbahngüterverkehrs und des betreffenden Eisenbahnunternehmens
am Transportmarkt in einem Land.3
Im Rahmen der strategischen Positionierung kleiner nationaler Bahnen und neuer/
privater Wettbewerber stellt sich zunächst die Frage, ob sich das Besetzen einer
marktlichen oder funktionalen Nische anbietet bzw. möglich und angestrebt ist.4 Eine
generell geringere Ausstattung mit Ressourcen im Falle privater und kleiner nationaler
Bahnen sowie mit eisenbahntechnischem und marktlichem Know-how im Falle neuer
Wettbewerber legt eine Nischenstrategie nahe. Grundsätzlich sollte die Nische klar
definiert und das betreffende Unternehmen unter den führenden Anbietern in der
Nische sein. Durch niedrige Betriebskosten und individuelle Leistungen mit hoher
Qualität kann die Profitabilität in einer Nische gewährleistet werden. Im Eisenbahn-
güterverkehr bieten sich dabei vor allem Teilmärkte für eine Nischenpositionierung an,
die von den nationalen Bahnen verloren wurden und durch innovative und
kostengünstige Angebote reaktiviert werden können.5 Im Sinne des Rosinenpickens
mag sich ferner die Fokussierung auf bestimmte profitable Korridore als erfolgreich
erweisen, auf denen neue Wettbewerber vor allem aufgrund geringerer Personal- und
Verwaltungsgemeinkosten oftmals niedrigere Durchschnittskosten bei einem
bestimmten Aufkommen als grosse Bahnen erreichen können.
                                                     
2 Regionale Bahnen beispielsweise, die ausschliesslich in Abhängigkeit der nationalen Bahnen Zubringer- und Verteil-
funktionen in einem zunehmend härter umkämpften Marktsegment übernehmen und zusätzlich keinen eigenen
Kundenkontakt besitzen, könnten bei einer Änderung der Strategie der nationalen Bahn – z.B. Aufgabe der Region
und Übernahme durch einen Wettbewerber – ihre Geschäftsbasis verlieren
3 vgl. dazu auch Kap. 3.2.2 und 3.2.3
4 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 118
5 Zu beachten ist, dass die Kapazität der Infrastruktur durch die dominante Stellung der nationalen Bahnen beschränkt
sein kann und sich ein Nischenangebot an weniger attraktiven Slots orientieren muss.
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• Lässt sich die wettbewerbliche Position durch Begründung strategischer Partner-
schaften stärken? Erscheint eher ein auf Kostensynergien gerichteter Fokus oder eine
auf die Komplettierung von Produkten, geographischen Märkten oder Fähigkeiten
gerichtete Strategie als adäquat?
Eine wettbewerbsbeständige Position oder Nische lässt sich je nach spezifischen
Umständen mit oder ohne Allianz erschliessen. Im zweiten Fall besetzt ein Eisenbahn-
verkehrsunternehmen ein bestimmtes Geschäftsfeld alleine – bei privaten, kleinen oder
neuen Akteuren in den meisten Fällen einen bzw. mehrere Korridor(e) mit einem
Ganzzug-Produkt.6 Ist eine Kooperationsbeziehung möglich und gewünscht, kann
zwischen netzwerkartigen Strukturen und auf eine Route bezogene Partnerschaften
unterschieden werden. In einem branchenspezifischen Netzwerk als Wertschöpfungs-
partnerschaft zwischen verschiedenen Transport- und Logistikdienstleistern einer
Branche sowie in enger Abstimmung mit dem oder den Kunden  kann sich eine
kleinere Bahn als fokussiertes Traktionsunternehmen für bestimmte regionale Sammel-
und Verteilverkehre oder für die Langstrecke positionieren.7 Bei einer Allianz auf
einem bestimmten Korridor wird das Eisenbahnverkehrsunternehmen als Partner
zumeist Ganzzüge auf einer langen Strecke abwickeln und benötigt insofern in jedem
Fall die entsprechenden Ressourcen.8
Ist aufgrund der wirtschaftlichen und geographischen Rahmenbedingungen die
Besetzung einer marktlichen oder funktionalen Nische nicht möglich, verbleibt einer
kleinen Bahn nur die Möglichkeit, in Partnerschaft mit einem grösseren Traktions-
unternehmen Zubringer- und Verteilverkehre zu erbringen. Ist dies nicht oder nicht
mehr möglich, da z.B. in Zukunft die nationale Bahn ihren Einzelwagenverkehr
konsolidiert und eine bestimmte Region aufgibt, wird die kleine Bahn die Fortführung
des Geschäfts im Eisenbahngüterverkehr kaum bewerkstelligen können.9
Für (nationale) Bahnen mit einem grossen Heimatmarkt und einer Ressourcen-
ausstattung für eine potentiell dominante Rolle in Europa stellt sich nicht die Frage
nach der Besetzung einer Nische, sondern ob Allianzen grundsätzlich im Rahmen der
strategischen Positionierung notwendig und auch möglich sind. Über die inhaltliche
Einordnung des Gesamtgeschäfts entlang der Dimensionen Produkte/ Geschäftsfelder,
Geographie sowie logistische Wertschöpfung kann ein Unternehmen den möglichen
und angestrebten geschäftlichen Aktionsradius definieren, der alleine oder mit
Kooperationspartner(n) beschritten werden soll.
                                                     
6 z.B. DRS in England mit dem Transport von radioaktiven Materialien
7 z.B. die Rhein-Sieg-Eisenbahn im Verbund mit Hoyer und weiteren Dienstleistern; vgl. dazu auch Kap. 7.2.2.3
8 z.B. EVB mit Eurogate auf der Strecke Bremerhaven – München
9 Das Erreichen und Behalten einer niedrigen Kostenstruktur ist Hauptziel kleiner Bahnen im Zubringer- und Verteil-
verkehr, damit sie attraktiv für den Kooperationspartner bleibt. Weiterhin wird die verstärkte Integration der eigenen
Abläufe und Logistik in die der grossen Bahn die Attraktivität des gesamten Transport- und Logistikweges
reduzieren, indem eine bessere Qualität gemeinsam erzielt werden kann.
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Ist die wirtschaftlich-finanzielle und/oder strategische Situation eines Unternehmens zu
schwach – d.h. bei einer schlechten finanziellen Absicherung, einer ungenügenden Pro-
duktivität oder einer nicht kundenorientierten Organisation – oder fehlt ein geeigneter
Partner für die Umsetzung einer tragfähigen strategischen Ausrichtung, bleibt dem
Unternehmen nur eine Positionierung als nationales Traktionsunternehmen und die
Gefahr, aus dem Markt austreten zu müssen.10 Die Besetzung der Kundenschnittstellen
und eine Plazierung in den profitablen Bereichen der gesamten Logistikkette wird sich
damit als zunehmend schwierig erweisen. Aus Sicht des Staates als Eigentümer kann
damit ein zügiger Verkauf der Frachtsparte und die Konzentration auf die
Trassenbereitstellung angeraten sein, vor allem dann, wenn die Frachtsparte eine
niedrige Bedeutung gegenüber dem Personenverkehr besitzt und der Staat eher Defizite
ausgleichen, als ein verkehrspolitisches Instrument behalten möchte.11
• Sollen einzugehende Allianzen als defensives Instrument zur Sicherung bestehender
Märkte eingesetzt werden oder sollen sie zur Expansion in neue geographische Märkte
und/oder Branchen dienen? Ist damit ein zeitliches Taktieren verknüpft? (Ursachen für
den ersten Fall können in einer noch ungenügenden Ausstattung mit Ressourcen für das
Eingehen effektiver (internationaler) Allianzen oder in der bewussten Priorisierung der
Entwicklung hin zum umfassenden Logistikdienstleister liegen.)
Im Fall der Zusammenführung von Geschäften benachbarter Eisenbahnen in Form
supranationaler Blöcke wird angestrebt, sukzessive alle Ressourcen zusammenzuführen
und alle inhaltlichen Dimensionen des Geschäftsspektrums zu erfassen.12
Korridorbezogene Allianzen konzentrieren sich auf und koordinieren zumeist
konventionelle oder kombinierte Ganzzugangebote, in die Eisenbahnverkehrsunter-
nehmen in unterschiedlicher Form Ressourcen und Fähigkeiten, aber meist nicht das
gesamte Geschäftsspektrum einbringen. Grosse Akteure forcieren dabei die zügige
Ausweitung des Netzes an paneuropäischen Routen – mit der Fokussierung auf die
verkehrsintensivsten Achsen –, wobei sie im Segment der Ganzzüge zukünftig
teilweise alleine, teilweise in Kooperation mit kleinen ausländischen Bahnen zur
Reduzierung des Vergeltungsrisikos, im Segment des Einzelwagens- und kombinierten
Verkehrs in Kooperation mit Partnereisenbahnen und anderen Logistikunternehmen
operieren.13 Da supranationale Blöcke, wie dargestellt, eher langfristig orientiert sind
und die Branchenstruktur stark beeinflussen, kann den daran beteiligten Unternehmen
                                                     
10 vgl. z.B. die Situation der DSB Gods, die sich bereits heute nur noch auf die Abwicklung von Transitverkehren
beschränkt
11 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 118
12 z.B. DB Cargo und NS Cargo
13 vgl. Kaps/Wolff, (1997), S. 118
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die Rolle von „Industrieformern“ zugeschrieben werden. Bahnen, die den Fokus eher
auf korridor-bezogene Partnerschaften legen (müssen), halten sich gewisser Massen
durch den geringeren Integrationsgrad ein grösseres Portfolio an Möglichkeiten offen,
so dass sie sich zukünftigen Marktkonstellationen anpassen und eine eventuelle
Blockbildung in einer „zweiten Welle“ einleiten können.14
Da vor allem supranationale Blöcke, aber auch korridor-bezogene Allianzen ein hohes
Mass an finanziellen und Management-Ressourcen benötigen, um eine Integration und
Ausrichtung der gemeinsamen geschäftlichen Aktivitäten durchzuführen, besteht ein
anderer Ansatz in der umfänglichen Sicherung des Heimatmarktes und der Weiterent-
wicklung zu einem Logistikdienstleister.15 Insofern wird nicht die internationale
Ausweitung der Geschäftsaktivitäten im Eisenbahngüterverkehr als prioritär betrachtet,
sondern die Kontrolle über alle entscheidenden Wertschöpfungs- und Qualitätsstufen
sowie bestehenden Kunden. Die angestrebte Positionierung kann ebenfalls mittels
Allianzen bewerkstelligt werden, wobei als mögliche Partner vor allem spezialisierte
Logistikunternehmen im Vordergrund stehen, mit denen die Komplettierung der logi-
stischen Kette erreicht werden kann.16 Aber auch eine Verbesserung der
Kostensituation durch eine engere Zusammenarbeit mit regionalen, privaten Bahnen im
Bereich der Zubringer- und Verteiltraktion oder eine intensivierte Kooperation mit
vertikalen Partnern, z.B. im Bereich des Güterwagenmanagements, kann Bestandteil
einer derartigen Position sein. Lässt sich eine Absicherung und Weiterentwicklung des
Geschäfts hin zu einem Logistikdienstleister mit einer starken Position zumindest in
bestimmten Marktsegmenten – aus eigenen Mitteln oder durch Allianzen – nicht errei-
chen, verbleibt wiederum nur eine Positionierung als nationales Traktionsunternehmen.
„Anpasser“ bzw. grosse Bahnen, die erst in einer zweiten Welle den internationalen
Aktionsradius des Schienenverkehrs in grösserem Umfang ausbauen, sammeln einer-
seits Erfahrungen aus den Geschäftsmodellen der „Industrieformer“ und fokussieren
den Ressourceneinsatz zunächst auf Sicherung und Ausbau der Dominanz im Heimat-
markt. Solange politisch möglich, kann durch die Beschränkung der Zugangsbedingun-
gen zur eigenen Infrastruktur Zeit gewonnen werden. Zur Vorbereitung der kompletten
Liberalisierung und des eigenen stärkeren internationalen Engagements werden die
Anstrengungen auf die Verbesserung der Kostenposition durch Effizienzsteigerungen
sowie der Dienstleistungsqualität und des Images gelegt. Eine weitergehende Loslö-
sung vom Einfluss der jeweiligen Regierung zur Herstellung der völligen unternehme-
rischen Handlungsfreiheit – z.B. durch den Börsengang bei Kapitalmarktfähigkeit des
                                                     
14 z.B. SJ Gods oder SNCF Frêt
15 z.B. RailCargo Austria oder SNCB; vgl. o.V., (2000), S. 22
16  vor allem auch in ausländischen Märkten, in denen die Partner gute Marketing- und Vertriebsfähigkeiten besitzen
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Unternehmens – stellt ein zusätzliches vorrangiges Ziel dieses Typus Wettbewerber
dar. Von der Stärkung des Heimatmarktes und dem Aufbau bilateraler Beziehungen
ausgehend können Anpasser in einer zweiten Welle eine internationale Expansion im
Eisenbahngüterverkehr zunächst mit Kunden aus dem Heimatmarkt, anschliessend
auch mit Kunden ausserhalb des Heimatmarktes betreiben. Dazu würden dann
Verkehre über internationale Allianzen neben eigenen internationalen Verkehre eine
zunehmende Bedeutung gewinnen.
8.2 Ausrichtung der europäischen Eisenbahnpolitik
Die theoretisch hergeleitete und durch Fallbeispiele dokumentierte Entwicklung des euro-
päischen Eisenbahngüterverkehrs hin zu unterschiedlichen Allianzkonstellationen
verdeutlicht den Umstand, dass vor allem im internationalen Verkehr aufgrund nach wie
vor weitgehend geschlossener nationaler Schieneninfrastrukturen bzw. damit zusammen-
hängender Eintrittsbarrieren kaum andere Möglichkeiten der Sicherung bzw. der
Expansion in neue Märkte bestehen. Vor allem neue Wettbewerber treten bisher
europaweit nur sehr begrenzt auf, da für diese zu starke Unsicherheiten in Bezug auf ein
freies, marktwirtschaftlich geregeltes Wettbewerbsumfeld vorliegen. Über Allianzen
hinausgehende Strategien, vor allem in Form des alleinigen Markteintritts bzw. der
alleinigen Expansion in neue Märkte, finden daher bis heute nicht statt. Die Eisen-
bahnpolitik der EU muh vor diesem Hintergrund dazu aufgerufen sein, die bereits seit
langem theoretisch diskutierten und an verschiedenen Stellen in dieser Arbeit erwähnten
Rahmenbedingungen eines tatsächlich diskriminierungsfreien Wettbewerbs europaweit zu
etablieren. Die wichtigsten Aspekte sind im folgenden zusammengefasst:
• Europaweit freier Netzzugang für alle lizensierten Eisenbahnverkehrsunternehmen
- Ausgründung bzw. klare organisatorische und buchhalterische Trennung von Fahr-
weg und Betrieb sowie Etablierung einer unabhängigen Beschwerdeinstanz
- in Bezug auf betriebsnotwendige Bestandteile der Infrastruktur: Zuweisung an den
Infrastrukturbereich oder Einrichtung effizienter Kontrollmechanismen im Falle
des Betriebs dieser Bestandteile durch das jeweilige nationale Eisenbahnverkehrs-
unternehmen
- in Bezug auf die betrieblichen Funktionen in Zusammenhang mit dem Management
der Infrastruktur und insbesondere der Trassenvergabe: Übergang der Zuständigkeit
von operativen nationalen Einheiten an einen unabhängigen Infrastrukturbereich
- Vereinheitlichung der Kriterien für die und Transparenz bei der Trassenzuweisung
- Harmonisierung der Lizensierungsvorschriften
Schlussfolgerungen für Wissenschaft und Praxis 274
• Einheitliche Politik auf EU- und nationaler Ebene
- klare Aufgaben- und Kompetenzzuordnung und verbesserte Koordination zwischen
Verkehrsministerien, staatlichen Regulierungsbehörden, Infrastrukturbereichen und
Eisenbahnverkehrsunternehmen
- einheitliche inhaltliche und zeitliche Massgaben für die Umsetzung von durch die
EU getroffenen Entscheidungen
• Angleichung der Wettbewerbsstrukturen für alle Verkehrsträger (insb. hinsichtlich der
Verantwortlichkeit für den jeweiligen Infrastrukturbereich und zu leistender staatlicher
Abgaben)
Neben der Durchsetzung der oben postulierten Aspekte durch die Weiterentwicklung der
bestehenden Richtlinien ist die EU aufgerufen, die sich etablierenden Allianzmodelle und
deren Bedeutung auf dem Weg zur intendierten Schaffung von wahrem Wettbewerb im
europäischen Eisenbahngüterverkehr zu bewerten und klare Bekenntnisse zur Akzeptanz
oder Verwerfung bestimmter Allianzkonstellationen abzugeben. Damit ist aus Sicht der
Akteure Handlungssicherheit zu schaffen und eine Beschleunigung der Liberalisierung der
gesamten Branche zu bewirken. Insbesondere die Entwicklung hin zu supranationalen
Blöcken in Form von Railion und Cargo SI sowie die damit möglicher Weise induzierte
Formierung weiterer „schwergewichtiger“ Konglomerate aus nationalen
Eisenbahnunternehmen im Güterverkehr – vgl. die bereits unternommenen Anstrengungen
von SJ Cargo, DSB Gods und NSB Gods – müsste bei der EU Anlass zu Bedenken geben.
Je nach Entwicklung des Wettbewerbs in einem Szenario aus vier bis fünf supranationalen
Blöcken, ist aus rechtlicher Perspektive mit einem Einschreiten der europäischen Wettbe-
werbshüter zu rechnen, die eine Ablösung nationalstaatlicher Monopole durch geogra-
phisch vergrösserte Oligopole oder Quasi-Monopole wohl nicht als die erwünschte Lösung
ansehen würden. Insbesondere die Entstehung noch stärkerer Blöcke mit einem
dominanten Einfluss auf die Nord-Süd-Achsen durch Europa – zwischen Skandinavien und
Italien bzw. den Nordseehäfen und Italien – müsste von der EU als zu starke
Einschränkung eines zu erreichenden Wettbewerbs gewertet werden.17
Mit Hinblick auf Allianzen und Fusionen zwischen europäischen Eisenbahnunternehmen
sind die Vorschriften des Gemeinschaftsrechts, insbesondere die des Wettbewerbsrechts
nach Art. 85, 86 und 90 EGV einschliesslich der Verordnungen Nr. 17/62 und 1017/68,
von Bedeutung. Gemäss des Art. 85 EGV sind Vereinbarungen, Beschlüsse und
Unternehmensvereinigungen und aufeinander abgestimmte Verhaltensweisen verboten, die
den Handel zwischen den Mitgliedsstaaten behindern können. Dazu zählen vor allem auch
                                                     
17 vgl. Expertengespräch
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Koppelungsverbote und Vereinbarungen über die Aufteilung von Märkten. Nach Art. 86
EGV ist weiterhin das missbräuchliche Ausnutzen einer dominierenden Marktstellung
durch ein oder mehrere Unternehmen auf dem gemeinsamen Markt oder einem Teil davon
verboten, wenn dies in einer Beeinträchtigung des zwischenstaatlichen Handels resultiert.18
Anhand einer Entscheidung der Kommission aus dem Jahr 199419 lässt sich erschliessen,
in welcher Weise die Vorschriften nach Art. 85 und 86 EVG Allianz- und Fusionsvorhaben
europäischer Eisenbahngesellschaften beeinflussen bzw. beeinflussen werden:
Zwischen British Railways, SNCF und Intercontainer wurde die Gründung eines Gemein-
schaftsunternehmens erwogen, das nach Öffnung des Eurotunnels die Vermarktung von
Eisenbahndienstleistungen koordinieren sollte. Dieses Unternehmen sollte als
Grosshändler und Vermittler fungieren und durch die Kooperationspartner mit rollendem
Material für die Beförderung von Gütern ausgestattet werden.20 Obwohl die Kommission
die Vermarktung der Dienstleistungen auf eine wirtschaftliche Einheit als Beeinträchtigung
des Handels zwischen den Mitgliedsstaaten beurteilte, konnte das Joint Venture nach
Beantragung einer Freistellung von den Wettbewerbsregeln gemäss Art. 5 der Verordnung
Nr. 1017/68 und Art. 6 der Verordnung Nr. 17/62 seine Geschäftstätigkeit ungehindert
aufnehmen. Die Kommission legte ihrer Entscheidung den Umstand zugrunde, dass die
Geschäftstätigkeit des Joint Ventures einen positiven Einfluss auf die Entwicklung des
kombinierten Verkehrs habe und damit für alle Mitgliedsstaaten von Vorteil sei. Allerdings
wurde als Voraussetzung für die Gewährung der Freistellung die Verpflichtung der Partner
benannt, dass anderen Eisenbahnunternehmen dieselben Dienstleistungen zur Verfügung
zu stellen seien.
Im Falle der Gründung der European Night Services (ENS) durch die Deutsche Bundes-
bahn, SNCF, SNCB und British Railways für die Beförderung von Personen mit Nacht-
zügen durch den Eurotunnel entschied die Kommission ebenfalls auf einen Verstoss gegen
Art. 85 und 86 EGV.21 Demnach behindere das Gemeinschaftsprojekt den Wettbewerb
untereinander und könnte leicht zu einem Ausschluss anderer Eisenbahnunternehmen
führen, die nach der Richtlinie 91/440/EWG auch das Recht auf einen Zutritt zum
Streckennetz hätten.22
                                                     
18 Unternehmen können jedoch – falls ihnen ein wettbewerbsschädigendes Verhalten anzulasten wäre – bereits im
Vorfeld einen sog. Freistellungsantrag nach Art. 6 der Verordnung Nr. 17/62 bzw. Art. 12 der Verordnung Nr.
1017/68 stellen in Verbindung mit Art. 85 Abs. 3 EGV, um ein Aussetzen der Wettbewerbsregeln nach Art 85 und 86
EGV zu erwirken. Liegen die Ausnahmevoraussetzungen nach Art. 85 Abs. 3 EGV vor, besteht für die Europäische
Kommission als Genehmigungsbehörde die Möglichkeit, dem Antrag stattzugeben und einen sog. privatrechts-
gestaltenden Verwaltungsakt zu erlassen.
19 vgl. Europäische Kommission, (1994), S. 28
20 vgl. Heinemann, (1999), S. 178
21 vgl. Europäische Kommission, (1994a), S. 20
22 vgl. Heinemann, (1999), S. 178
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Exemplarisch verdeutlichen diese beiden Entscheidungen, aber auch die Genehmigung von
Railion, dass europäische Eisenbahnunternehmen grundsätzlich in marktbestimmende
Allianzen eintreten können. Gewährleistet werden muh dabei jedoch ein diskriminie-
rungsfreier Zutritt aller lizensierten europäischen Eisenbahnunternehmen auf das gesamte
Schienennetz. Für eine Fortsetzung erweist sich weiterhin die grosszügige Handhabung der
Regelung des Art. 5 der Verordnung Nr. 1017/68 durch die Kommission als Voraus-
setzung.
Eine mögliche Bildung weiterer supranationaler Blöcke in bestimmten Gebieten Europas
wird insofern nur dann gebilligt werden, solange der offene Zutritt zu den nationalen
Netzen durch die unabhängigen Infrastrukturbetreiber garantiert ist. Damit sind zumindest
auch alle Anlagen und Komponenten des Netzes, die ein Befahren und die Nutzung von
Bahnhöfen und Terminals etc. ermöglichen, mit eingeschlossen; in der Praxis wird sich
jedoch, so wie auf nationaler Ebene, auch europaweit ein Diskriminierungspotential kaum
ausschliessen lassen23, so dass supranationale Blöcke mit der entsprechenden rechtlichen
Prüfung und möglicher Weise einem Verbot rechnen müssen.
                                                     
23 vgl. Kap. 4.2
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9 Fazit
Wettbewerb und/oder Allianzen im europäischen Eisenbahngüterverkehr? – Trotz des
Ziels der EU, mittels Einführung von Wettbewerb die intermodale Wettbewerbsstellung
dieses Verkehrsträgers insbesondere in den Teilmärkten des Transportmarktes zu stärken,
in denen er systemische Vorteile besitzt und damit zu einer gesamtwirtschaftlichen und -
gesellschaftlichen Optimierung beitragen kann, erweisen sich Allianzen als strategisches
Instrument der Unternehmensführung gerade in dieser Branche als besonders prägend.
Diese Vermutung stellte den Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit dar, indem sie das
Allianzphänomen in dieser Branche vor dem Hintergrund der sich verändernden politi-
schen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen erklären und systematisieren wollte.
Darüber hinaus ist durch die theoretische und empirische Ableitung konkret beschriebener
Allianzmodelle – in Form von gut 30 Experteninterviews – und deren Aggregation zu
dominanten Mustern die Zukunftsbezogenheit der Untersuchung in den Vordergrund
gestellt worden. Der Anwendungsnutzen dieser theoretisch-empirischen Überlegungen
wird somit erst in Zukunft zu bestätigen sein, so dass als Schlussfolgerungen lediglich
relevante Fragen und erste Meinungen für eine strategische Positionierung der betroffenen
Akteure einerseits bzw. für eine Weiterentwicklung der politischen Rahmenbedingungen
durch die entsprechenden Institutionen andererseits angeschnitten werden konnten.
Nachfolgend sind die wichtigsten Ergebnisse des Forschungsvorhabens zusammengefasst.
Das Allianzphänomen besitzt im europäischen Eisenbahngüterverkehr eine hohe Relevanz.
Es wurde gezeigt, dass strategische Allianzen den beteiligten Akteuren ein flexibles Um-
gehen mit den Unwägbarkeiten des Deregulierungsprozesses durch Generierung verschie-
dener strategischer Optionen erlauben. Einerseits fungiert dieses Verhalten unter den der-
zeit in vielen Teilen Europas nach wie vor bestehenden politischen und technischen Markt-
zutrittsbarrieren als adäquates Mittel, um internationale Verkehre unabhängig von den je-
weiligen nationalen Bahnen zu erbringen. Bei fortschreitender Deregulierung – insbeson-
dere auch durch die Weiterentwicklung der Freight-Net Initiative – und Angleichung der
technischen Rahmenbedingungen wird diese Motivation jedoch zunehmend an Bedeutung
verlieren; während im Fall kleiner Bahnen mit einer relativ schwachen Ressourcenaus-
stattung noch am stärksten der Bedarf an (internationalen) Partnern gegeben ist, werden
grössere nationale Bahnen grenzüberschreitende Güterverkehre in Eigenregie abwickeln
können.
Angenommen werden kann, dass in Zukunft Partnerschaften in Form strategischer
Allianzen zum Zweck der Komplettierung von Ressourcen- und vor allem Fähigkeitsaus-
stattungen wesentlich stärkere Bedeutung besitzen, mit denen den steigenden
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Anforderungen der verladenden Wirtschaft bzw. intermediärer Partner entsprochen werden
und die Branchenstruktur des gesamten Logistikmarktes gegenüber anderen Schlüssel-
akteuren im eigenen Interesse gestaltet werden kann. Durch strategische Allianzen mit
anderen Bahnen und/oder Transport- und Logistikunternehmen lassen sich wettbewerbs-
wirksam Ressourcenlücken schliessen und der Prozess hin zu (teil)integrierten, die
entscheidenden Wertschöpfungsstufen kontrollierenden Logistikunternehmen einleiten.
Neben den nationalen Bahnen ergeben sich insbesondere für private und/oder neue
Wettbewerber Möglichkeiten, unter Ausnutzung von Effizienzvorteilen und Bündelungs-
effekten der Kernfähigkeiten attraktive Marktpositionen im Eisenbahngüterverkehr aufzu-
bauen. Nachteile gegenüber grösseren Bahnen in Bezug auf Grösseneffekte können durch
eine transaktionskosteneffiziente Konfiguration der Partnerschaft auszugleichen versucht
werden.
Als besonders bedeutend bei der Systematisierung und Untersuchung möglicher Allianz-
modelle erwies sich aufgrund der bis heute noch unvollständigen Liberalisierung dieses
europäischen Marktes der spezifische geographische Bezug von Produkt-Markt-Kombina-
tionen als inhaltlicher Ebene einer Allianz. Neben dem regional eng begrenzten Allianz-
muster und international weitestgehender Integration in Form von supranationalen Blöcken
als den beiden Extremen dominanter Muster zeigen sich – für den Transportsektor allge-
mein typisch – korridor-bezogene bzw. korridor-integrierende (netzwerkartige) Allianzen
entlang der Hauptaufkommensachsen als bedeutsam. Wie die Fallbeispiele verdeutlichen,
befinden sich einige Bahnen bereits in einer Überprüfung der eigenen Wertschöpfungs-
position und versuchen z.T. bestehende Ressourcen- oder attraktive Marktlücken durch
Partnerschaften zu schliessen. Das Szenario auch funktional netzwerkartig organisierter
Allianzen mit Einbezug verschiedener intra- und intermodaler Partner erscheint vor diesem
Hintergrund wahrscheinlich, gerade insofern, als die Konfiguration in Form von supra-
nationalen Blöcken möglicher Weise einer zukünftigen europäischen Rechtsprechung
entgegensteht.
Ein zukünftig steigender Druck auf die Branche durch eine höhere Wettbewerbsintensität
wird voraussichtlich nicht zu einer Konsolidierung führen, die durch starke Fusions- und
Akquisitionsaktivitäten – ähnlich, wie in anderen ehemals regulierten Branchen – geprägt
sein wird. Dazu besitzen die nationalen Bahnen, ähnlich wie im Luftverkehr, eine nach wie
vor hohe politische Bedeutung für das jeweilige Land und befinden sich weiterhin in aller
Regel in einer für potentielle Investoren wenig attraktiven finanziellen Lage. Auch insofern
kann mittelfristig davon ausgegangen werden, dass strategische Allianzen die Entwicklung
der Branchenstruktur hin zu einer Gleichgewichtssituation prägen werden. Die Ableitung
konkreter Handlungsempfehlungen für unterschiedliche Wettbewerbertypen und für die
Institutionen der EU war nicht Ziel der Arbeit bzw. könnte aufgrund der Zukunftsbezo-
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genheit nur unvollständig sein; da diese jedoch von hoher Relevanz für die Entscheider in
den Führungsetagen der Bahnunternehmen sein müssen, sind weitere Forschungsvorhaben
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Den Haag Kooperationsmodelle












































Fallstudienquellen, Interviewpartner und Interview-Fragebogen XXXVII
INTERVIEW-FRAGEBOGEN
Der nachfolgende Fragebogen umfasst alle Themen, die den empirischen Gehalt der vorlie-
genden Arbeit betreffen. Im Rahmen der Interviews wurde er als Leitfaden verwendet,
jedoch in keinem Fall in der hier vorliegenden Form vollständig durchgesprochen.
Vielmehr sind in jedem Interview individuelle, von Funktion, Aufgabe und Erfahrung des
Interviewten abhängige Schwerpunkte gesetzt worden.
a) Einführung
• Vorstellung des Promotionsprojektes (Untersuchung der politisch-wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen des europäischen Eisenbahngüterverkehrs, Anwendung bestimm-
ter theoretischer Konzepte auf die Industrie und insbesondere Kooperationsmodelle;
Interviews, um die Branchenstruktur, Kooperationsmodelle und langfristige
Branchenstruktur empirisch zu eruieren)
• Vorstellung des Interviewverlaufs (Einleitung ins Thema, Vertiefung, Zusammen-
fassung; stenographische Mitschrift und Überlassung der Ergebnisse nach Abschluss
der Auswertung bzw. der Arbeit)
b) Abklärung des Untersuchungsgegenstandes
• Analyse des Kooperationsphänomens und Systematisierung spezifischer Kooperations-
modelle im europäischen Eisenbahngüterverkehr vor dem Hintergrund der sich
fortlaufend verändernden Marktstruktur und fortgesetzten Deregulierung
• Kooperationsrelevanz in dieser Industrie im allgemeinen und Verdeutlichung
branchenstruktur-prägender Kooperationsmuster
c) Erörterung der politischen, wirtschaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen des
europäischen Eisenbahngüterverkehrs
Fallstudienquellen, Interviewpartner und Interview-Fragebogen XXXVIII
• Historischer Entwicklung des Eisenbahngüterverkehrs je Land: Rolle der Eisenbahn
insgesamt, Bedeutung in politischer Hinsicht, Situation des Güterverkehrsmarktes und
der einzelnen Modi, Wettbewerbsentwicklung im Eisenbahngüterverkehr, Perspektiven
der nationalen Verkehrspolitik
• Bedeutung und Wirkung der EU-Richtlinien 91/440, 95/18 und 95/19/EWG sowie der
Initiativen der Transeuropäischen Netze, der Güterfreeways und des angedachten
Freight Netzes für die Branchenstruktur
• Wettbewerbsentwicklung und Marktstruktur im Eisenbahngüterverkehr seit Verab-
schiedung der Richtlinie 91/440/EWG je Land
• Herausforderungen hinsichtlich der Verwirklichung tatsächlicher Wettbewerbsbedin-
gungen bzw. der Abschaffung diskriminatorischer Barrieren
d) Diskussion relevanter Branchentrends
• Logistische Anforderungen auf Seite der Kunden/Verlader
• Segmentierung von Märkten und Kunden; Spezialisierungstrends
• Entwicklung der Wertschöpfungsketten im Transport- und Logistikmarkt
• Geographischer Aktionsradius von Akteuren im Transport- und Logistikmarkt
• Technische Rahmenbedingungen auf internationaler Ebene (Interoperabilität)
• Branchenstrukturveränderungen im Transport- und Logistikmarkt: Konzentration und
Kooperation; neuartige Akteure
• Bedeutung für den Eisenbahngüterverkehr
e) Erörterung aktueller und sich abzeichnender Kooperationsmodelle
• Bestehende Kooperationen: Akteure, strategische Ausrichtung, Wertschöpfungs-
spektrum/-integration, „value proposition“; aktuelle Probleme
• Kategorisierung der Kooperationen: inhaltliche Ausrichtung, beteiligte Partner (typen),
Konfiguration der Kooperationen
• Entwicklungsrichtung von Kooperationen; Dominanz bestimmter Kooperationstypen
Fallstudienquellen, Interviewpartner und Interview-Fragebogen XXXIX
f) Entwicklung von branchenstruktur-prägenden Kooperationsmodellen und der lang-
fristigen Branchenstruktur
• Vergleich der Entwicklung der Branchenstruktur im Eisenbahngüterverkehr mit der des
Transport- und Logistikmarktes
• Abbildung der massgeblichen Industrietrends durch die einzelnen Kooperations-
modelle
• Rechtliche Würdigung bestehender Kooperationsmodelle, potentieller Widerspruch zu
den Liberalisierungsintentionen der EU
• Inter-industrieller Vergleich: Branchenstruktur und Kooperationen in der Luftverkehr
• Beeinflussung der langfristigen Branchenstruktur durch Einnahme bestimmter Rollen
und Positionierungen der einzelnen Akteure im Markt
g) Abschluss
• Zusammenfassung
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